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KPMG 2016 Kiresel CEO Arastirmast:
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Degisim, hemen simdi!
KPMG Purpose: Gelecegin Devleti: Surdirtlebilir Kiresel (iretim
Kendimizi Kamu borcu vergileme aragtirmast:
kesfetme artiyor, dengeler agisindan Blyimede nasil

yolculugu degisiyor vergi affi lider olunur?
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Gundem’in her sayisini, KPMG profesyonellerinin

is dliinyasinin gindemindeki konularda, aydinlatici

ve yol gosterici olma amacini dnde tutan yazilari,
degerlendirmeleri, arastirma ve goruslerinden
olusturuyoruz. Ama bir yandan da bu ¢ok ¢esitli gindem
konularini birbirine baglayabilen, onun 6tesine gecerek
islerimizin nedeni, anlami ve degerliligi konularina
ulasabilen bir “is gorist”nl de olusturma gayretindeyiz.
Inaniyoruz ki dergimiz yazar ve okur etkilesimiyle zamanla

gelisecek, derinlesecek ve gercek anlamda kurumlasacak.

icimizden birinin, halen KPMG sirket ortagi olan idil
Girdil'in girisimiyle baslayan bir sevimli amator derginin
bugln geldigi yerin memnuniyet verici dlizeyde oldugunu
dUsUnUyoruz. Onun bu asamaya gelmesinde halen
aramizda olmayan arkadaslarimizin da ¢ok degerli katkilar
var. Bunlardan biri, KPMG Turkiye'de bir yil stre ile
danisman olarak bulunan ve simdi aramizda olamayan M.
Sait G6zUm'di. Son U¢ sayimizda fark edilen degisime
katki sagladi. Onunla birlikte artik aramizda olmayan
dergimiz yazarlarini da temsilen anmak isteriz. Ama
derginin bUtln hayati boyunca misyoneri olmus, onsuz
bu dergiyi disiinemedigimiz, hamarat, iyi anlamda hirsli
bir arkadasimiza da ¢ok sey borgluyuz; Figen Tahiroglu
Wirsching, birlikte calistigi Beglim Gulzel ile derginin
hemen her seyi oldu.

Bunlari niye yaziyorum?

Iste tim bu degerli ekibin katkilari ile yenilenen Giindem
dergisi simdi ise 27'nci sayisi ile karsinizda.

Dergimizin bu sayisinda KPMG liderlerini (kadin liderleri
One alarak baslamistik) iceriden bakisla tanitmayi
sUrddrlyoruz. Funda Aslanoglu'nun KPMG binyesinde
oldugu gibi is dinyasinin genclerine de ilham verecek
nitelikleri var. Musterileriler icin de bu sdylesinin ilging
olacagini disintyoruz. Soylesiyi yaparken ben onu
biraz daha, gecikmeden gelen mahcubiyetle, tanidim ve
meslektasim oldugu icin gururlandim.

Bu sayimizdaki birbirinden degerli yazi, degerlendirme,
goris, anket ve arastirma arasinda gok 6nemli bir kiresel
CEO arastirmasi goreceksiniz. Ongori ve sezgiye deger
vermeyenler igin bunun da bir kalip s6ze donlsebilme
tehlikesi var ama arastirmanin Urpertici ana fikrini buraya
aktarmak isteriz: Ontmuzdeki Gg yil, gecmis elli yila bedel
olacak!

Kuskusuz, degisim zamanlarinda yasiyoruz. Dogu’'nun
nostaljik istikrari cephesinden gok eski zamanlarda edilmis
bir bedduanin (“Degisim zamanlarinda yasayasin” dermis
Cinliler!) gerceklesmesi anlamina geliyor bu bazilari igin.
Bazilari icinse, bu blyUk degisime nesnel yasalliklari inkar
etmeden, onu kavrayarak katilma, bdylece islerine var olus
nedenleri ve degerleri ile tutarli yeni yonler verme sansini
temsil ediyor.

Bir kere daha birbirinden dnemli ve degerli yazilardan,
degerlendirmelerden, arastirmalardan ve anketlerden
harmanladigimiz bir sayl sunuyoruz.

lyi okumalar dileriz.

Ferrun Tunc
KPHG Turkiye Baskani, Kidemli Orlak



Ferruh Tung, Funda Aslanoglu ile konustu... Purpose: Kendimizi kesfetme yolculugu

GUNDEMIN GUNDEM

Mars Cinema Group,
KPMG ile birlikte basardi: 34

Yoénetim kurulu icin kriz dncesi planlama,  Musteri yolculugu analitigi
krize yanit verme ve krizi ydnetme

2030'un Devleti: Kamu borcu ve Etkin bir yonetim kurulu yaratmak Bakig, 15 Temmuz’un etkisini
gu¢ dengeleri degerlendirdi: Hasar hafif yola devam
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KPMG 2016 Kiresel CEO Arastirmasi: Degisim, ya simdi, ya hig!

“Super tesvik” dénemi basliyor!

Teknolojik tehdide teknolojik kalkan

Karen Briggs: "AB var oldugu slrece
Brexit'in etkisi devam edecek."

Siber saldiri riski: Dogu, Bati’dan
dort kat fazla tehdit altinda

DANMANLIK

Tedarikgi risklerini ydnetmek 44
Organizasyonel Proje Yonetimi 48

Sizin basiniza gelmediginden
emin misiniz? 52

Mikemmel bir mUsteri deneyimi

icin yeni nesil tedarik zinciri
yonetimi 54

FINANSAL HIZMETLER

Brexit: Finans sektoriine etkisi 64

Bankacilik hizmetlerinde
engelsiz dénem 66

Torba Kanun finans sektériine
ne getiriyor? 72

Muallak hasarlarin iskontosu
ve finansal tablolara etkisi 74
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ENERJ

Kimya holdinglerinin ve talep
odakl tedarik zincirlerinin
geleceqi 80

VERG

Kurumlar vergisine tabi olmak
ne demek 90

Vergi aflari nasil bir
algi yaratiyor? 96

ENDUSTRIVEL URETIM

KPMG, kiresel Uretim
sektoérinin gelecegini
arastirdi 100

DENETIM

Kigisel veriyi korumayan
yanacak 104

Ekonominin lokomotifi cimento sektéru

FNERJ FINANSAL HIZMETLER VERG

Turkiye madencilikte KPMG ve Harvey Nash’in CIO anketi: Tirkiye Varlik Fonu ile her yil yiizde 1,5

cazibe merkezi olabilir En 6nemli sorun donanimli BT elemant  piiyiime, her yil 150 bin yeni istihdam
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Yilda 4 kez yayimlanmaktadir.
Ucretsiz dagitilir. Dergide
yayimlanan tim yazilarin
sorumlulugu yazarina aittir.
izinsiz alinti yapilamaz.

Sahibi: KPMG s ve Yonetim
Danismanhgi A.S.

Sorumlu Yazi isleri Miidiirdi /
Editor:
Idil Gurdil / igurdil@kpmg.com

- o ) Yayina hazirlayan:
Kurumsal raporlamanin gelecegi: Finansal olmayan bilgiler sirket MPR iletisim Danismanligi

raporlarina giriyor WWW.mpr.com.tr

Adres: Kavacik, Ruzgarli Bahce
Mh. Kavak Sk. No:29 Beykoz
34805 ISTANBUL

Tel: +90 216 681 90 00

Faks: +90 216 681 90 90
tr_fmmarkets@kpmg.com

Baski & Cilt:

KARAKTER COLOR A.S
Mas/Sit 3. Cad. No:200 34560
Bagcllar / Istanbul — Trkiye

T: +90 212 432 30 01(pbx)

F: +90 212 628 95 65

Katkida bulunanlar: Abdulkadir
Kahraman, Alex Holt, Ali Tugrul
Uzun, Altay Alpagut, Bahar Caner,
Beglm Guizel, Coskun Comlekgi,
David Ferbrache, Dila Baysak,
Emrah Akin, Ekin OngIgen, Ferruh
Tung, Figen Tahiroglu Wirsching,
Funda Aslanoglu, Gencer Keser,

TELEKUMUN‘KASYUN GOkge Akkahve, Halil Bagdinl,
Hakan Gulzeloglu, Hakan Olekli,
- Hakan Savasan, idil Gurdil, ilker
Ding, ismail Unal, Kadir Ozdemir,
Karen Briggs, Kugu Alper, M. Sait
GozUm, Merve Ay, Murat Alsan,
Murat Palaoglu, Neslihan Raepers,
Nagehan Caner, Onur Kiguk,
Osman Avcl, Oya Bayraktar,
Ozlem Yorulmaz Vural, Ruhican
Ozen, Serap Tutkun, Selin Cam,
Sinan Camlik, Sinem Canttirk,
Servet Gozel, Sirin Soysal,
Tanil Durkaya

Global ticaret ve bilisim teknolojileri

TelekomUnikasyonda Perakende trendleri ve
var olma savasl o6nemli sonuglar 2016

SONBAHAR 2016 — KPMG GUNDEM 7




GUNDEM’IN GUNDEMI

YOnetim K




GUNDEM’IN GUNDEMI

Krizin ne zaman ve nereden gelecegi belli
olmaz. Onceden tahmin edilemeyen yapisi

ve kurum uzerindeki olasi etkisi nedeniyle

sirket yonetimleri hem krizlere hem de bunlara
verilecek tepkilere yani krizi yonetmeye hazirhkl
olmal. Iste bir kriz yonetiminin anatomisi:

Bir sabah uyandiginizda televizyonlarin haber kanallarinda, Cin'in
glneydogusunu vuran tayfunu ve énemili bir tedarikginizin hasar gormus
fabrikalari ile onlarca yUk gemisinin limandan ayrilamayisini izlediginizi
disUnUn. Sikinti ve GzUntl ile diger kanallari tararken, ekonomi kanalinda
sektorlinlzde rekabeti engelleyen uygulamalar hakkinda ABD ve AB
tarafindan ortak bir hukuki sorusturma baslatildigina dair bir altyazinin

da gozinuze ilistigini hayal edin. Her iki haber de yonetim kurulunda
bulundugunuz kurumunuz icin sonu felaketle bitebilecek bir kriz
demektir. Simdi 6Gnemli soru bu zorluklara karsi kurumunuz tam olarak
hazirliklt mi? Her iki durumu ayni anda idare edebilecek misiniz?

GUnUmuzde birbirine bagimliligl her gecen glin daha da artan diinya
ekonomisinde, kurumlar kendi ticari operasyonlarina karsi hem iceriden
hem de disaridan aksaklik tehditleriyle karsi karsiya kaliyor. Bazi risklerde
planlama, izleme ve zarari en aza indirgeme saglanabilir. Ancak krizler
veya yikicl olaylar genellikle dar bir zaman araliginda gerceklesir,

sirketin gorevini yerine getirme kabiliyetini ciddi bicimde etkileyebilir ve
genellikle ciddi mali zarara neden olur ya da itibari zedeler ve her zaman
fonksiyonlar ve kurumlar arasinda aninda tepki vermeyi gerektirir.

Bir krizle karsi karslya kalan kurumlarin, dogal ya da insan kaynakli
felaketleri, kritik tesislere ya da is sistemlerine gelecek erisim kayiplarini,
tedarik zinciri aksakliklarini, Grtinleri piyasadan toplatma streclerini,
yuUksek degerli ve yogun siklikta gerceklesen tazminat taleplerini

ya da davalari yonetmesi ve bu olaylardan ve diger durumlardan
kaynaklanan mali ve itibar kayiplarini izlemesi gerekebilir. Ote yandan
yonetimin ayni anda, kamunun ilgisi Uzerindeyken, basin ve yargi
tarafindan surekli inceleme altinda tutulurken ve kamuya, diizenleyici
kuruluslara, hissedarlara, diger bilesenlere karsi hesap verirken gunlik
operasyonlarini sirdirmesi veya isin olagan seyrine hizla geri ddonmesi
gerekir.
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o KIZINASAMAIN

yapisi ve kurumun kapasitesi

Uzerindeki potansiyel etkisi nedeniyle,

kurumlarin hem krizlere hem de

bunlara verilecek tepkilere 6nceden

hazirlikli olmasi dnemlidir. Bir kurumun kriz dncesinde yaptiklari,

krizden toparlanma surecinin

KBﬂdlﬂlZB SU Sorula” SUfUﬂ basariya ulasmasinda énemli bir fark

: yaratir. Bu dogrultuda kriz planlama,

genel risk stratejisinin ayrilmaz bir

* Bir krize hazir miyiz? parcasini olusturur. Kriz planlamasi
yapmak veya bir “taktik tahtas”
e Potansiyel risklerimizin tamaminin olusturmak, genellikle fonksiyonlar
farkinda miyiz? arasinda isleyen dinamik bir stregtir.
_ e o Bu slrecte sirket, bir liderlik ekibi
* Risklerimiz ve verecegimiz olusturur; krizin potansiyel finansal,
yanitlar hakkinda farkl acilardan hukuki ve operasyonel sonuclarini

dusunebildik mi? degerlendirir; hizla yanit vermek

: __ p‘ n‘ icin gereken i¢ ve dis kaynaklari
* Uygun tepki veya tepkileri | | | ve uzmanligi belirler ve paydaslari

raporladik mi? bilgilendirmek lizere ic ve dis iletisim

. ) o planlari gelistirir.
e Bir kriz aninda yararlanabilecegimiz

dogru kaynaklar ve danismanlar
var mi?

Potansiyel tetikisyicl olaylar
neler olanilr?

Krize verilecek yanit kriz planini

e Hava uygulamayi icerir. Ancak durumun
gercekligi anlasildiginda, bu yanit

e Cevre degiskenlik gosterir ve yurarlikteki
planlarin gergcek zamanli olarak

e Dogal ve insan kaynakl felaketler degistiriimesi gerekebilir. Acil

Z

yanit genellikle tasarruf yaratmaya
veya insanlari ve mallari gliivence
altina almaya, tetikleyici olayin
‘kapsamini anlamaya ve zararin
yayllmasini 6nlemeye odaklanir.
Krizin yapisina bagl olarak verilecek
acil yanit, krizdeki sirketlerin siklikla
karsilastiklari isle alakal birkac
kritik zorluk olarak i¢ veya dis odakli
iletisimlerle ilgili onceden hazirlanan
planlari yurdrltige koymayi; temel
Bilgi Teknolojisi (BT) sistemlerinin
korunmasini, bunlarin yerlerinin

degistirilmesini ya da bir araya
ygu ama Il getirilmesini veya alternatif ya da

ek tedarikci veya finansal kaynak

bulunmasini igerebilir. Ayrica sirketleri
¢ Finansal raporlama suistimali hizli bicimde gunlik faaliyetleri

koordine edecek, yapi olusturacak,
e Uygunsuz liderlik davranisi kilit gostergeleri izleyecek ve bunlar
. hakkinda rapor verip verimliligi

Bu veya bunlardan birkaginin ayni iyilestirecek bir PMO olusturabilir.
anda gerceklesmesi

e Uriin glvenligi ve piyasadan
toplatma

e Ekipman arizasi

e Veri glvenligi ihlali

e QOperasyonel arizalar

¢ Kilit personelin kaybedilmesi

e Tedarik zinciri kesintisi ve zorlugu

e Onemli diizenleyici yaptirm

uygulamasi

S -
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Yikici bir olay sonrasindaki streci
yonetmeyi de iceren toparlanma
/[ iyilesme, yikici duruma karsi
verilen acil tepkinin blylk oranda
¢ozUme kavusturuldugu asamadir.
Kurumlar bu slreg icinde hukuki
ve dlzenleyici tazminat talepleriyle
veya davalarla da karsi karsiya
kalabilirler. Devam eden finansal
ve operasyonel yukumlulikleri,
itibar zararini ve sirkete yonelik
diger olumsuz etkileri ydonetmeleri

gerekir. . Bu asamada, kurum uygun
oldugu kadariyla isi kriz dncesindeki

eski haline geri getirir ve normal

isleyisini geri kazanmaya calisir. ‘y”esme

Surecin son asamasi
olan islah etme

/ esneklik,alinan
dersler hakkinda
derinlemesine
disinmeyi,
gelecekte
yasanabilecek
krizlerin getirecegi
zarari onlemek
veya hafifletmek
icin gereken
adimlari atmayi ve
gelecektek| krizleri
da a e -

yonetlp hafifletmek
icin planlari ve
“taktik tahtalarini”
degistirmeyi icerir.

-,
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Netmkuruid
(me

KPMG Denetim Komitesi
Enstitlisu calismalar
cercevesinde duzenlenen "Etkin
Bir Yonetim Kurulu Yaratmak"
arastirmasi, icinde Turkiye'nin de
bulundugu 46 farkh ilkeden 2 bin
300’un tzerinde yonetim kurulu
uyesi ve ust duzey yoneticinin
katihmiyla gerceklesti.

Sirin Soysal

KPMG Turkiye Denetim Komitesi

Enstitlst ve Mesleki Uygulama Bolim Baskani
Sirket Ortagi

E: ssoysal@kpmg.com

Kugu Alper
KPMG Turkiye Denetim Komitesi
Enstitlsu Koordinatoru

E: kalper@kpmg.com
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Anketin TUrkiye katilimcilarina gore stattikocu disince
yapisi ve degisime direng, etkin bir ydnetim kurulu
olusturmanin 6ntndeki en blyUk engeller...

Toplanti odasindaki yetenekleri sirketin stratejisiyle uyumlu
hale getirme gerekliligi, pek ¢ok yénetim kurulunu kurul
yapisina ve ardil planlamasina daha fazla odaklanmaya
yoneltiyor. Yonetim kurulundaki yetenekler, yatirimcilar,
dUzenleyici kurumlar ve medya igin de dnem tasiyor.

Yonetim kurulunun dogru beceri, deneyim ve bakis
acilarina sahip Uyelerden olusmasi, bunu saglamak igin
neyin ise yarayip neyin yaramadiginin anlasilabilmesi
ve dogru olanin bulunabilmesi icin kullandigi arag ve
yaklasimlari daha iyi anlamak amaciyla dizenledigimiz
arastirmanin sonuclari gosteriyor ki pek cok yonetim
kurulu, kurul yapisina iliskin yaklasimlarini bastan sona
(yonetim kuruluna giris asamasindan yénetim kurulu
performans degerlendirmesi ve ardil belirlemeye kadar)
yeniden degerlendiriyor.

Arastirma bulgularinin da gosterdigi gibi yonetim kurulu
Gyeleri bu konuda gelistirilmesi gereken alanlarin
mevcut oldugunu disUndyor. Arastirmada, yUksek
performans gosteren yonetim kurullari olusturma
konusundaki bazi temel zorluk ve engeller tespit edildi.
Yonetim kurullarinin, bu sorunlarin Gstesinden gelmek
ve kendilerini sirketleri icin daha stratejik bir noktaya
yerlestirmek icin atmasi gereken adimlar degerlendirildi.
Bu sonuglarin ve gozlemlerin, yénetim kurulu yapisi

ve ardil planlamasi hakkinda toplanti odalarinda daha
saglam temeller Uzerine kurulu tartismalara olanak
tanimasini ve yéonetim kurullarinin “istenilen” yere
ulasabilmek igin karsilasacagi zorluklarda yardimci
olmasini umuyoruz.



Arastirmanin Ortaya
Cikardigl basliklar

Yonetim kurulu yapisi ve bu yapinin
sirket stratejisi ile uyumu temel bir
onceliktir.

BugUntin is ve risk ortaminin gerekleri
ile yatinmcilar, dizenleyici kurumlar

ve medya tarafindan gerceklestirilen
incelemelerin arttigi distnulduginde,
cogu yonetim kurulu icin en 6nemli
onceligin, kuruldaki yetenekleri hem kisa
hem de uzun vadede sirket stratejisiyle
uyumlu hale getirmek oldugu gorultyor.
Anketin Turkiye katilimcilar ise

yonetim kurulu yapisina bu denli 6Gnem
veriimesiyle ilgili gerekceler arasinda
birinci 6nceligin yonetim kurulunda bakis
acllari ve gegmis deneyim bakimindan
daha fazla cesitlilige ihtiyag duyulmasi
oldugunu belirtiyor.

Yiiksek performans 6niinde
engeller var

Arastirmaya katilanlarin siklikla belirttigi
engel “hem genel is deneyimine hem
de sirketin ihtiya¢ duydugu ozellikli
uzmanliga sahip ydnetim kurulu Gyesi
bulmak” olarak géze carpiyor. Yonetim
kurulunun gelecege yonelik yetenek
ihtiyaclarini saptamak ikinci sirada yer
alirken, bunu “statlkocu” distince
yapisi nedeniyle degisime karsi direng
izliyor.

GUNDEM’IN GUNDEMI

Turkiye'de en biylik engel statiiko

Anketin TUrkiye katilimcilarina gore ise stattkocu bir
dUsunce yapisi nedeniyle degisime direng birinci

sirada yer alirken, ikinci sirada gUgclU bir yonetim kurulu
performans degerlendirmesi sisteminin eksikligi, G¢lncl
sirada ise soru sormayi ve acik tartismayi tesvik etmeyen
bir ydnetim kurulu kalturd geliyor.

Resmi bir ardil plani bulunmuyor

En uygun yonetim kurulu yapisinin elde edilmesi icin ardil
planlamasinin 6nemine vurgu yapilmasina karsin, ¢ok az
sayida yonetim kurulunun resmi bir ardil plani bulunuyor.
Arastirmaya katilanlarin blyUtk cogunlugu, resmi bir
yonetim kurulu ardil planinin dogru yénetim kurulu
yapisi elde etmek icin 6nemli bir mekanizma oldugunu
soylemesine ragmen, sadece yulzde 31'i (Turkiye'den
katilanlarin ise sadece ylUzde 12'si) resmi bir planin
yUrtrlikte oldugunu veya gelisim asamasinda oldugunu
ifade etti.

Mekanizmalar calistinnimiyor

Yonetim kurulu yapisinin en uygun seviyede tutulmasina
yardimci olmak i¢in dnemli mekanizmalarin bulunmasina
ragmen, bu mekanizmalar yeteri derecede kullaniimiyor.
Arastirmaya katilanlar, dogru yonetim kurulu yapisi igin en
etkili mekanizmalarin glclU yonetim kurulu performans
degerlendirmeleri ve resmi ardil planlari oldugunu israrla
vurguladi. Ancak, yukarida da belirtildigi Gzere, ¢ok az
sayida yonetim kurulunun resmi bir ardil plani bulunuyor.
Katimcilarin yaklasik Ggte biri yiksek performans
gOsteren bir yonetim kurulu olusturma ve strdirme
yolundaki en 6nemli engellerin “guclu bir yonetim kurulu
ve kurul Uyesi degerlendirme sisteminin eksikligi”
(Tarkiye'de yizde 58) ve "dusuk performans gdsteren
Uyelerin degistirilmesindeki zorluklar” (TUrkiye'de ylzde
29) oldugunu ifade etti.

“Dogru” yonetim kurulu yapisini elde etmek icin
gerekli degisim ve rotasyon, etkin bir yaklagsimi
gerektiriyor.

Arastirma bulgulari, yonetim kurulu ardil planlamasinin,
yapisinin ve gesitliliginin stratejik ve entegre bir yaklasim
gerektirdigini gosteriyor ve bu konularin uzun vadeli
strateji tartismalarinda tim ydnetim kurullarinin ana
glindem maddelerini olusturmasi gerekiyor. Hi¢ sliphesiz
ki, glcll bir yonetim kurulu ve kurul Uyesi performans
degerlendirme sistemi de ¢cok dnemli ve bu konuya
yonetim kurullarinin titizlikle egilmesi gerekiyor.

SONBAHAR 2016 — KPMG GUNDEM 13
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Jedisim

eISere; diyalextidin temel
KUrallarindan bir cegisimse,
dedisimin barindiraigl
karsitigin kendicinde cozum
pulacadini Sovier.. Peki oir
SoSyal kurum olarak ekonom,
dedisimin neresinde? Ya

gectidikuressl olcektekien
DUYUK Ve izl degisim SUrec,
(oplumsal hayatin maad
(emelini olusturan ekanomiy!
nasll etklleyecek?
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KPMG, diinyanin en buyuk 10 ekonomisinde “biyik degisimin”
izini surdu. Dinya lideri sirketlerin CEO’larina “degisimi” ve
"¢ozumu” sordu. Kuresel ekonomiye yon veren devlere gore is
diinyasi kritik esikte: Oyunun kurallarn yeniden yaziliyor. Gelecek
uc yil, gecmis 50 yildan daha 6nemli olacak.Tam da bu nedenle
buyuk degisim icin; ya simdi ya hic!

KPMG, is diinyasinin yolunu aydinlatacak
arastirmalarindan birine imza atti. Dlnyanin
en blylk 10 ekonomisindeki dev sirketlerden
yaklasik 1300 CEO ile gorisip tim toplumsal
dinamikleri yeniden sekillendiren degisimin
siddetini ve yonuni arastirdi. KPMG'nin

2016 Kiresel CEO Arastirmasi'na ABD,
ingiltere, Avustralya, Cin, Fransa, Almanya,
Hindistan, italya, Japonya ve ispanya‘dan
dUnya lideri sirketlerin yoneticileri katildl.
CEQO goérismelerinden carpici sonuclar cikti:
Oniimiizdeki 3 yil is diinyasinin sekillenmesinde
kritik Gnem tasiyor. Degisim, acimasiz bir
hizla gerceklesiyor. BlyUk degisimin parcasi
olan kazanacak, direnen yaristan kopacak.
Sirket liderleri, yakin gelecekte kiresel
ekonomik zorluklar 6ngoriyor ancak buna
ragmen firtinalarin atlatilacagina inaniyor ve
potansiyellerine guveniyor. Degisim surecini
yoneten CEQ'larin ¢ 6nemli hamlesi var;
stratejileri yeniden okumak, ezber bozan

teknolojileri uygulamak, yeni yetenekler
kazanmak... Modern CEQO icin artik yeni bir
gorev ve yetenek tanimi da yapiliyor; “degisim
ajani” olmak...

KPMG'nin Kiiresel CEO Arastirmasi’'ndaki
dikkat ceken basliklar ve tespitler soyle:

e CEQ’larin ylzde 41'i sirketlerinin éntimdzdeki Gg
yil iginde ciddi bir ddntsim gegirecegini tahmin
ediyor. Gegen yil bu goriist paylasan CEQ’larin
oraninin yUzde 29 olmasi, degisimin hizini ve
etkisini gosteriyor. Ayrica CEO'larin ylzde 72'sine
gore 6nimuzdeki Gg yil, gegmis 50 yildan daha
kritik olacak.

e is dinyasinin liderleri, gelecek (g yil icin diinya
ve Ulkelerinin ekonomisi ile sirketleri hakkinda
iyimser... Bu gliven, arastirmaya katilan CEQO'larin
lider olarak degisime ayak uydurma esnekligini
gOsteriyor.

%41

CEO’lann yizde
47'i sirketlerinin
onamiizdeki ¢

yil icinde ciddi

bir déniisiim
gecirecegini tahmin
ediyor

%172

CEOQ’lann yiuzde
72'sine gore
ontimiizdeki ti¢ yil,
gecmis 50 yildan
daha kritik olacak.
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GEQTann yatmm planiar

siber gavenlik cozimleri

bilissel programlamalyapay
zeka altyapisi

veri analizi yetenegi

CEQ'lar benzeri gorilmemis degisim dénemine, gercekgi
beklentilerle ve saglikli gliven ortamiyla hazirlandiklarini,
donlisUmu saglayacaklarini ifade ediyor. Yizde 89'u
sirketlerinin blyUyeceginden emin. Bu yoneticilerin yatirm
planlarinin temeli teknolojiye dayali. Yizde 26'si veri

analizi yetenegini, ylzde 25'i bilissel programlama/yapay
zeka altyapisini, ylzde 23U siber glvenlik ¢ozdmlerini
artiracagini soyltyor.

e CEQ'larin ylzde 96'sI ¢
yil iginde ¢alisan sayisinin
artmasini bekliyor. Sirketleri
icin yUksek blyume
tahmininde bulunan
CEQ’larin ylzde 10y,
calisan sayisinin ylzde 25'in
Uzerinde artacagini séyllyor.

e Yizde 10 veya daha
fazla gelir artisi bekleyen
CEQ’larin yaridan fazlasi,
onUmuzdeki Ug yilda
sirketlerinin buyUk bir
donlstimden gececegini
disUnuyor.

e Sirket liderlerinin ylzde 48'i,
yillik gelirlerinin gelecek Ug¢
yilda yUzde 2-5 arasinda
artacagini disundyor.

CEONUN stratejik oncelid Inovasyon

%11

Yoneticilerin yiizde 21’i inovasyonu
tesvik etmek, yliizde 77’si isletme
stratejilerine dahil etmek gerektigini
soylayor.

e Teknolojik inovasyonun
ekonomideki gicl ve hizi
isletmeler igin donim
noktasl niteliginde.
Yoneticilerin ylzde 21'i
inovasyonu tesvik etmek,
ylzde 77'si isletme
stratejilerine dahil etmek
gerektigini séyllyor. Son (¢
yilda geliri ylzde 10 veya
Uzerinde artan sirketlerin
ylzde 27'sinin baslica
stratejisi de inovasyonu
tesvik.

e Yeni bir diinyada faaliyet
gosterdiklerini kabullenen
CEQ'’lar yiizlerini inovasyona
doéndu. Ue yil boyunca
inovasyonu desteklemek
CEQ’lar igin birinci
stratejik oncelik. Teknoloji,
inovasyonu hem tetikleyen
hem de kolaylastiran bir
unsur olarak goraltyor.
Yoneticilerin cogunlugu
teknolojik firsatlari
degerlendiriyor ve yeni
sureclere yatinm yapiyor.

Yenibiris models ISbirid

%58

CEO’larn yiizde 58'i ii¢ yil icinde
isbirligine dayali biiyiime ile paydas
degerini ylkseltmeyi hedefliyor.

BlyUme icin 6ne ¢ikan enstriimanlardan birisi; isbirligi.
Cunku degisimin hizi, kapsami ve derinligi; essiz
yetenekleri, en yeni teknolojileri ve vizyoner bakisi
zorunlu kiliyor. Bu 6zelliklerin tUmund bir arada bulmak
isbirlikleriyle mUmktn. CEO'larin ylzde 58'i Gg¢ yil icinde
ishirligine dayall blylUme ile paydas degerini yikseltmeyi
hedefliyor.

BuyUk dedisimin parcas| olan kazanacak, drenen
Vanstan kopacak. Sirket lderier, yakin gelecekie
kUresel ekanomik Zorluklar ongortyor ancak
punaradmen firtinalarnn atiatiacadinainaniyor ve
potansiyeliering guveniyor

Dedisim, organ naki gini

%65

CEO’larin yluzde 65’i pazara yeni
giris yapanlarin, isletme modellerini
sekteye ugratmasindan endise ediyor.

gerceklesecek. Bu faktorler,
is modellerini bastan sona
etkileyecek. Bugin imkansiz
olan yarin siradan hale
gelecek.

e CEQ'lar surekli degisime
hazir olmak zorunda. Saga
sola savrulmak yerine
degisimin dizginlerini ele
alip sirketlerini dontstirme
anlayisiyla galisiyorlar.
Degisim, organ nakline e Sektorleri, sirketleri,
benziyor. Kosullar uygun teknolojileri ve musterileri
yonetilmezse degisim birbirinden ayiran cizgiler
reddedilebiliyor. Bu yok oluyor. “Kiralama"” veya
nedenle degisim kabiliyeti, “isbirligi” modelleri, “insa
is sonuclarini dogrudan etme” ve “satin alma“nin
etkiliyor. ontine gececek. CEQO’larin

ylUzde 65'i pazara yeni

giris yapanlarin, isletme

modellerini sekteye

ugratmasindan endise
ediyor.

e Biyik degisim; teknolojinin
onculiginde, birbirine
bagli hale gelen tlketiciler
ve sektdrel yakinlasma ile
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BIISSel programiama ve yapay zekaya yainm

%l

CEO’lann yizde 77'si sirketlerinin
yeni teknolojilere ayak
uyduramayacagindan korkuyor.

Dordincl sanayi devrimi;
nesnelerin interneti,
makine 6grenimi, bilissel
programlama ve yapay e Sirket liderleri, degisimin
zeka gaginin habercisi. hizli olacagini ve teknolojinin
Kas glicl otomatik hale bunu daha da artiracagi
gelmisti, simdi beyin glcl inancinda. Artik her isletme
otomatiklesiyor. Teknoloji, rekabet glicinud artirmak icin
duygusal zeka yerlestirilen yazilim ve dijital araglardan
sistemler getirdi. Dile yararlanmak zorunda.
getirilen endiseler, Geleneksel sektorler
CEQ'larin doérdiincli sanayi de dijital teknolojinin
devriminin yapi tasi olan blyUmek bir yana,

bilissel programlama ve hayatta kalmak icin sart

ekosistemden yararlanmak
gerektigine inaniyor.

yapay zeka entegrasyonuna
odaklandigini goésteriyor.
CEQ'lar mevcut deneyim ve
becerilerinin dijital dliinyada
basariya ulasmak igin yeterli

oldugunu anladi. CEQ'larin
ylzde 77'si sirketlerinin
yeni teknolojilere ayak
uyduramayacagindan
korkuyor.

olmayacagini kabulleniyor.
Basari i¢in tim is ortaklari
ve paydaslarinin olusturdugu

ESnek ve cevik GEO kazaniyor

%40

Sirketlerin sadece yilizde 40"
gelismelere hizli yanit verebiliyor.

%43
I

¢ Yiksek bir hizda

CEOQ’lann yiizde 43’ hiz kazanmak igin kurum igi
sureclerin diizenlenmesi gerektigini diisiiniiyor.

e Sirdurtlebilir basari, yeni

CEO'LARIN BASLICA ENDISELERI

Miisteri sadakati

Kiiresel ekonominin sirketler Gzerindeki etkisi

Sirketlerin gelecedine yan veren isleyisi durdurabilecek unsurlar ve
Inovasyon kaynaklan hakkinda stratejik diistinmede vakit darligi

Y kusagi ve istek/ihtiyaclarninin isi ne sekilde degistirecegi

Rakiplerin isi kapma kabiliyeti

Yapay zeka ve bilissel stireclerle is streclerinin entegrasyonunu
degerlendirme zorunlulugu

Biyameyi engelleyecek diizenlemeler

Karar alirken kullanilan verinin kalitesi

U yil icinde hizmet/arainlerin uygunlugu

NICCUREREQUIEER]

Gelecek tc yilin sektor igin gecmis 50 yildan daha kritik olmasi

Pazara yeni giris yapanlarin is modelini bozmasi

Pazardaki kimelenmeye kars bir strateji olmamasi

Sirketin sektordeki is modellerini etkilememesi

Siber tendit yukselyor

%72

Yiizde 72'si bir siber tehdide tam
anlamiyla hazirlikh olmadigini
dusuniiyor.

e CEQ'larin risk siralamasinda e CEQ'larin ylzde 88'i

bir diistinme ve operasyon
yonetimi gerektiriyor.

Sirketlerin taktik tahtalar bu

nedenle yeniden yaziliyor
ve isletme esnekligini
gorilmemis seviyelere
clkaran yontemler
gelistiriliyor.

gerceklesen degisimi
uygulamak icin ceviklik
gerekiyor. Sirketlerin sadece
ylzde 40" gelismelere hizli
yanit verebiliyor. CEO'larin
ylzde 43'U hiz kazanmak
icin kurum ici streclerin
dizenlenmesi gerektigini
disUndyor.
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“siber glivenlik” hizla
tirmaniyor. Yoneticilerin
ylzde 30’una gore
onlmuzdeki Gg yilda en
blyik risk bu olacak. Yizde
72'si bir siber tehdide tam
anlamiyla hazirlikli olmadigini
disUnayor.

mUsterilerinin sadakatinden
emin degil. Ylzde 82'si Urln
veya hizmetlerinin uygun
olup olmadigini sorguluyor.
Ylzde 45'i misterilere
ulasmak icin kullanilan dijital
araglari gelistirebileceklerini
disUndyor.



ONUMUZDEKI UG YILDA YATIRIM YAPILACAK ILK BES ALAN

-

(GUneydogu Asya ve Dodu Afrkada
gundem farkl

Bu yilki arastirmaya 10 blyUk ekonomi disinda
secilmis 18 Ulke daha katildi. ASEAN bolgesi
(Singapur, Malezya, Tayland, Endonezya, Filipinler,
Vietnam), Dogu Afrika (Kenya, Uganda, Tanzanya,
Ruanda, Etiyopya), Tayvan, Brezilya, Kanada, Irlanda,
Meksika, Gliney Afrika ve Isvicre'den CEQ'lar

ayni sorular yanitladi. 18 Ulkeden gelen yanitlar
ciddi farkliliklar gdsteriyor. Mesela, Isvicre ve
Tayvan'daki CEQ’larin ylzde 92'si dnimdizdeki Ug
yilin kritik olduguna inanirken ASEAN bdlgesindeki
yoneticilerin ylizde 83'l, Dogu Afrika'da ise ylizde
50'si bu gorlste. Sirketlerin donlisiim istahi da

Ulkeden Ulkeye farklilasiyor. Meksikali CEQO’larin daha
fazlayken Tayvanli CEO’larin donlsim arzusu daha

az.

10 blyik ekonomideki CEO'lar belirli Gilkelerde
veya sektorlerde blylume saglayacak yatirmlara
odaklaniyor. Brezilya ve Kanadali CEO'lar ise
isletme, kapasite ya da varlik satin alarak blytmeyi
dusuntyor. Isvicreli ve Tayvanl CEO'lar misteri
merkezli olmanin 6nemini dikkate alarak en blyuk
yatirimlarini musteri beklentilerinin ve ihtiyaclarinin
analiz edilmesine yoneltmeyi planhyor.

ONUMUZDEKI UG YIL ICIN ILK BES STRATEJIK ONCELIK

Lot

T

Artan veri analiz kabiliyetleri

inovasyonu desteklemek

Yeni Griin gelistirme

Msteriye daha giiclti odaklanmak

Siber gtvenlik cozimleri

Ezber bozan teknoloji uygulamak

Musteri deneyimifihtiyaclar olctim ve analizi

Yetenek gelistirme yonetimi

Sirket merkezinin bulundugu tlkede bolgesel genisleme

Daha gucli pazarlama, markalasma ve iletisim
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BiZiM TAKIM |

Pupose EXeNd
yeniden kEStet
yolculuaud

Montaignein Denemeler inde
gecer: Gidecediiman
Dimeyene NicoIr rizgann

yardimiomaz..KPMG tam da '
punun pesinde kosuyar. Gemi
0lamarotanaisun’, iman ol
amayolcunoisun’, Tizgar ol
amayonunaisun’... KPMG,
Yapudin her iste amacin
aisun’ felsefesinden bir proje
Ckard Adina da Purpose
dedl Srketinvarlik necenin
DU formle Uyariad: Burada
pulunmanin biramact oisun’

“Amac, biristyapmakia
OnuNeden yaptidini biimex
arasindaki farkur @anim
KPMGNIN“Purpose’ininta
kendisl. Amaca once Inanmak
sonra badianmak gerex
GUven yaratmak, SorumiulLk,
durustitk, yentikelik, uzmanlk
pUTUNUNKINE Sozcuklen. Ve
MUtlaka Uzerne az tutku..

¥
-t"'y
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KPMG Turkiye Baskani
Ferruh Tung, Denetim
Bolumu Sirket Ortagi
Funda Aslanoglu ile
"Purpose"in hikayesini
konustu.

Funda bize biraz kendini anlatir
misin? Nevsehir’'in Gilsehir
ilcesinde baslayan bir hikaye...
Anadolu Lisesi'ni kazanan
kasabanin iki cocugundan
biriymissin. Nasil bir cocukluk,
genclik?

Izmir dogumluyum, ailem Burdurlu.
Memur cocugu oldugum igin liseye
kadar yillarim, cesitli illeri gezerek
gecti. Babam ve annem Gllsehir'de
gorev vapiyorlardi. Tabii ktcuk bir
ilce, herkes bizi taniyor, hep daha
mUtevazi olmamiz bekleniyor. Cok
simariklik yapmadan, uslu, akill,
disiplinli bir cocukluk... Nevsehir
Anadolu Lisesi'nde hazirlik okudum,
sonra babam emekli olunca
Antalya'ya yerlestik... Antalya
Anadolu Lisesi'nden mezun oldum.
Marmara Universitesi Almanca
Isletme Bolim{’'nii kazandim. Bilingli
bir tercihti. Bizim okulun soyle bir
gelenegi vardi; Almanca Isletme'yi
bitiren, gidip bir Alman sirketinde ise
baslardi. Ben 'herkesin gittigi yoldan
gitmeyecegim’ deyip arastirmaya
basladigimda denetim sirketlerini
kesfettim. O donemde Big6 yeni
Bigb olmustu. Yil 1998, KPMG'de
calismaya basladim. Su an sirketteki
18'inci senem...
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Cok uzun bir siiredir KPMG'desin. Hangi

sirketlerle calistin?

1998'de basladigimda Garanti Bankasi denetim
ekibindeydim. Boylece meslekteki yolum cizilmis oldu.
Finansal hizmetler sektorinde denetci olarak yetismeye
basladim. 10 yil ayni projede calismak énemli bir
deneyimdi. Osmanli BankasI-Korfezbank-Garanti Bankasi
birlesmesinde oradaydim. Sonrasinda farkli sektorlerde
bircok proje yonettim. Sadece bankacilik ve sigortacilikla
sinirl kalmadi deneyimim ama agirligim hep finansal
hizmetler sektora oldu.

18 yil nasil gecti?

Her senesi farkliydi. Béltimlere ayirabilirim. ilk yil mesela,
asistanlik dénemi... O dénemin nasil gececegi kisinin
kendisiyle de ilgili olabilir. Cok sorumluluk sahibi olan,
verilen sorumlulugun daha fazlasini Ustlenmeye egilimli bir
kisiyseniz ¢ok zor olur...

Sen kesinlikle 6yleydin degil mi?

Evet ben oyleydim. O ylzden ilk yiim zordu. CUnkd
aslinda asistan kendisine verilen gorevi tamamlamaktan
sorumludur. Projenin zamaninda tamamlanmasi,
musteriyle iletisim gibi konular Ust seviyelerce yonetilir.
Ben asistanken bile o proje sona ermeden, o rapor
sunulmadan rahat uyuyamazdim. Mutlaka takip ederdim. O
seviyede bu kadar cok sorumluluk agir gelebiliyor. 2004'te
mudur oldum, zorlandigim ikinci dénemdi. CUnkd madur
olunca artik tamamen projelerin ve ekibin sorumlulugunu
aliyorsunuz. Bir de direktor oldugum yil, 2008... Hep
doénUm noktalari benim igin zor yillardi. Ama yoneticilerim
her zaman arkamdaydi, ¢cok destek oldular.

22 KPMG GUNDEM — SONBAHAR 2016

Nasil astin bu zor yillari, seni ne motive etti?
Sirketteki samimiyet, yoneticilerimin destegi, buradaki
insanlarla calismayl, meslegimi sevmem. Zorlandim ama
higbir zaman baska bir arayisa girmedim.

Neden peki, KPMG'nin farki ne sence?

Oncelikle insanlari... Kurum klttrd... Calisanlar arasindaki
iletisim... Kisiler degisiyor ama kurum kuUltlrG aktarilhyor.
Benim dénemimde 30 kisi girdik sirkete ve o doneme
kadar yapilan en blyUk alimdi. 30 kisi bUyUk bir sayrydi.
Clnkid o zaman 80 kisiydi sirket, su anda 1000 kisi. Ama
o kllttriin aynen devam ettigini gériiyorum. Sonra sirketin
olaylari ele alis bigimi... KPMG'yi, dahil oldugu her yerde
daha adanmis buluyorum. Bir de bence farkli kilan bir
Ozellik; KPMG yuksek kilttr performansini destekleyen
bir sirket. Bazi kriterleri var. Bireylere saygi duymak, takdir
etmek de onun bir pargasi. Yaptigin isin en iyisini yapmayi
destekleyen bir yaklasim. Bunlar deger yaratan ozellikler.

Cok onemli bir nokta. Peki biz bunu disari ne kadar
aktarabiliyoruz? Bu konuya birazdan donelim. Simdi
sunu merak ediyorum; bir momentumdayiz ve her sey
cok hizli degisiyor. Bizim de degismemiz gerekiyor. 18
yil 6nceki is yapma seklinle bugtini karsilastinr misin?
Sen degistin mi?

Dedigim gibi 18 yil dnce 80 kisilik bir ekiptik, hedeflerimiz
belliydi. 2009'a kadar hemen hemen bdyle ilerledik.

Ama sizin geldiginiz dénem isler degisti. O zaman
yoneticiler sunu ortaya koydular; ‘is yapis seklimizi
degistirmeliyiz, clnkU artik blyUmeliyiz.” Bir vizyon
belirlediler ve herkese fikir sormaya basladilar, ‘bunun icin
sen ne dUsUnUyorsun?’ Bana bunu sorduklarinda sunu
hissettim; fikirlerim degerli, ben bu sirket icin degerliyim.
Fikirlerimle bazi seyleri degistirebilirim. Ya da bir seylerin
doénlsUmune aracilik edebilirim. Bu ¢ok 6nemli bir
asama. CUnkU digerinde mevcut isi oldugu gibi yapmaya
devam ediyorsunuz. Rutin. Ama birden 6ntintzde bir kap!
aciliyor, disinme sekliniz degisiyor. Artik ‘neyi daha farkl
yapabilirim’ diye dlsinmeye basliyorsunuz. "Purpose" bu
iste...

Iste bunu soracaktim. Aslinda "Purpose” dedigimiz,
derinligi olan bir sey. Hepimizin kisisel "Purpose”i
var ve onunla bir sekilde tamamen kendimize 6zgii
bag kurmus olmaliyiz. Birilerinin onaylayacagi

degil tamamen kendimize ait bir bag. isimizi
anlamlandiran, hayatimizi, kendimizi daha degerli
kilmaya yarayan bir bag... Seni, kendi "Purpose”ina
tutkuyla baglayan sey ne?

Bana unuttugum bir seyi hatirlatiyorsunuz... Bazen o kadar
gok isin icinde yaslyoruz ki disari ¢ikip ona bakmayi, onu
anlatmayi unutuyoruz. Denetimden érnek vereyim, biz su
anda rapor imzaliyoruz. Sirketlerin mali tablolari Gzerine
gorUs belirtiyoruz. Attigim imzaya yatirimcinin glvenmesi
beni cok heyecanlandiriyor. Bunun arkasinda koca bir ekip
calisiyor. Ama o imzaya glvenerek yatirimi yapiyor, bu ¢ok
anlamli.



Haklisin, sen denetgisin. Denetgiler az konusur,
denetimin boyle bir dili var. Soylenenlerden
soylenmeyenleri ¢ikarirsin. Tam da bu ise odaklanip
az ve teknik konusma hali, yaptigimiz isin

anlamini kaybetme sonucunu dogurmuyor mu?

Biz profesyoneller olarak sozlerimizi, 6nerilerimizi
meslektaslarimiza, yol arkadaslarimiza hayal
glciimizle, tutkularimizla aktarabiliyor muyuz?
Bizim sektérde yok bu dediginiz. Bazen o kadar
sessizlesiyoruz ki konusmay! unutuyoruz. Ama
KPMG'de yapmaya calistigimiz sey bu. Arkadaslarimiza,
paydaslarimiza mali tablo denetimi yapip rapor sunmak
disinda isimizin anlamini nasil yeniden Urettigimizi
anlatabilmemiz lazim. Biz meslegimize sahip ¢ikiyoruz
ama aslinda onu devredecegimiz nesle, meslege nasil
sahip cikacaklarini aktarmaliyiz. Clnk{ insanlar sahip

olduklari ve yaptiklar seylerin anlamini kaybedebiliyorlar.

Bu nedenle bizim "Purpose"l her daim yeniden
Uretmemiz lazim.

Evet bu hikaye gilivenilir insan lretiyor ama ilham
veren insan tiretmiyor. Kiiltiiriin evrildigi, evrilmezse
kendini tekrarlayacagi bir yerdeyiz. Bu nedenle
organizasyon icindeki tutumumuzu, durusumuzu,
varlik nedenimizi, destegimizi yeniden yaratmamiz
lazim. "Purpose” o zaman anlamini bulur...
Sirketimizin yas ortalamasi 30... Genglerin "Purpose’|
hissedebilmeleri igin biraz gurdltl cikarmamiz gerek. Bu
nesil gurlltlyU seviyor, yaptigi seyi paylasmak istiyor.
Onlara paylasabilecekleri seyler sunmaliyiz. Biz zamanla
yaptigimiz isin basari kismini, sonuglarini paylasmayi
unuttuk. Hatirlamamiz gereken sey bu.

BiziM TAKIM

Sence "Purpose"” ne zaman hedefe ulasacak Funda?
Saninm taksi soférleri KPMG'yi tanidigi ve audit’i

anladigi zaman... Bunu Almanya basarmis. Almanya‘da
taksi soforleri KPMG'yi, orada ne is yapildigini biliyor.
Denetime ihtiyaci olmayan kisilerin bile bunu anlamasi ve
aktarmasi farkindalik diizeyinin énemli bir gdstergesi. isin
teknigini degil, isin ne oldugunu, amacini ve neden ihtiyac
duyuldugunu daha fazla anlatmamiz lazim.

Kesinlikle... Geng calisanlar i¢cin 6rnek olmak
yetmiyor, ilham verici olmak da gerekiyor.
Kendimizle, meslegimizin topluma yaranyla ilgili
daha cok konusmaliyiz ki, hem isimizle olan iliskimizi
tazeleyelim hem de dokundugumuz herkes isimizin
degerini yeniden kesfetsin. Sonucta kendimizin,
yaptigimiz isin, hizmet verdigimiz paydaslarin hep
birlikte degerli olmasi lazim... Peki, degisim diyorduk,
degisimi sen nasil karsiladin?

Kendimi ilk andan itibaren degisim yolculugunun parcasi
olarak hissettim. Bana ragmen degil, benimle beraber...
Direng gostermedim clnki degisim beni mutlu etti,
heyecanlandirdi ve o yolculuga devam ettim. Sonugcta
alanimiz genisledi. Hi¢ hizmet vermeyecegiz dedigimiz
servislerin hepsini verebilir durumdayiz. Eskiden "hayir"
dedigimiz seylere simdi "neden olmasin" diye yaklasmaya
basladik. Degisim hayatimizin parcasi oldu. Strekli bir
seyler degisiyor, hicbir sey ayni degil sirkette. Degisim
normalde insanlar korkutur ama bizi diri ve canli tutuyor.
eAudIT mesela... llk defa 2009'da uyguladik. Tim is yapis
seklimizi ve aliskanliklarimizi degistirdi. Elektronik denetim
dosyalari olusturmaya basladik ama ondan daha da
onemlisi KPMG'nin kiresel tecribe ve bilgi birikimi artik
parmaklarimizin ucunda...
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BiZiM TAKIM

Bu senin icin ¢cok heyecan veren bir doniisimdii degil
mi, biraz anlatir misin?

Liderlik ettigim ilk blyik dénisim projesiydi ve denetim
icin bir milatti. Tum is yapis seklimizi degistirdi. Manuelden
dijital platforma gectik. Bu projeyi yonetmek beni ¢cok
heyecanlandirdi. Sonugta basarili oldu ve uygulamaya
gecti. Tabii basta kimse sevmedi. Ustelik rotasyon yiliydi,
muUsteriler gitti, yeni musteriler geldi ve eAudIT e gecildi.
Bu projeye liderlik etmis olmaktan mutluyum. Hatta bir
sey paylasmak istiyorum; sirkette herkes kendi hikayesini
yaziyor. Benim hikayem de bu projeyle ilgili, dzetle soyle
bir yaziydi:

“Sene 2009... Direktdridigimdin ilk senesi... KPMG'nin
teknolojiye yaptigi en buytik yatirmiardan biri olan eAudIT
uygulamasi icin digmeye basildi. 'Funda uygulamanin
yayilmasindan sen sorumlu olur musun?' dediler.

'Evet, tabii ki' dedim. Tim aliskinliklarimizi degistiren

bir uygulama; disinme seklimizden is yapis seklimize
kadar...... eAudlIT'in faydasi ne olacak, verimlilik getirecek
mi, ne deger katacak? Ogrenilmesi gereken bir uygulama,
cevaplanmasi gereken bir stirli soru ve ikna edilmesi
gereken 180 auditor. Kolay bir gecis olmadi. En zor seyin
'degisimi yonetmek' ve insanlari hi¢ deneyimlemedikleri
bir seyi kullanmaya ve o seyin fayda saglayacagina ikna
etmek oldugunu 6grendim. Auditorler eAud!T’i sevmedi,
sanirim o donem beni de sevmediler... Tartismalarin

ve eAudlIT'i uygulamaya baslamamizin (izerinden tam

6 sene gecti. 2009da denetim bolimd senede asgari
2000 adet klasor olusturuyordu. Bu sayi su anda yaklasik
500 adet. 1 klaséri olusturmak icin yaklasik bir paket A4
kagiadi harcaniyor. Gecen 6 sene boyunca yaptigimiz A4
kagidi tasarrufu 4.500.000 adet yani 22,5 ton kagit. Bize
emanet olan ve cocuklarimiza birakacagimiz bu diinyaya
olan katkisi ise 350-450 adet agac yani 1.800 m? orman
alani. Su anda eAudlT ne kadar seviliyor emin olmamakla
birlikte karbon ayak izimizin kl¢llmds oldugu kesin ve
buna liderlik etmis olmaktan dolayr mutluyum ve gurur
duyuyorum.”
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KPMGNIN kna Kuvvetierndenim

Funda, su soruya net bir yanit ariyorum; merkezde
isin var, ise anlam katma cabasiyla onun etrafina bir
halka orityorsun. Bu halkada anlamlandirma siirecinin
neresindesin?

Bunun icin bir degisim gerekiyorsa o degisimin
liderlerinden biriyim. Clnk{ degisimde en zor sey

"hayir" diyen insanlarin sayisi. Degisime ne kadar

direng gdsterilirse donlsim olamiyor. Ben o halkada
kendimi, degisimi ilk kabul eden ve buna inandigim igin
etrafimdakilere o isin neden olmasi gerektigini anlatan
kisi olarak gordyorum. lkna kuvvetlerindenim diyebilirim.
Kesinlikle 6nde kosmuyorum ama direng gosterenleri ikna
edenler tarafindayim.

Onemli bir destek giicii bu gercekten... Peki bugiin
yine boyle bir gecis donemindeyiz, "data analytics"ten
bahsediliyor. KPMG'nin bir dijitallesme ajandasi var.
Bu konuda ne diisiiniiyorsun?

Bilgi giderek yUkselen ve blytdlkce islenmesi gereken
bir deger. Bu kadar buyuk veriden bir is degeri yaratmak
icin "data analytics" araclari kullaniyor KPMG. Veri
analitigini en basit sekliyle "denetginin teknolojinin
saglamis oldugu faydalari verileri degerlendirmede
kullanmasi, 6nceden belirlenmis bazi kural setlerine gére
analizler yapmasi ve bu analizlerden dogrudan denetim
sonucu olarak kullanabilen ciktilar almasi" olarak ifade
edebiliriz. Denetim ekipleri, kullandiklari veri analitigi
araclari sayesinde, veri temin etme, veri isleme ve islenen
verinin denetim calismalarinda kullaniimasi sirecini etkin
ve etkili bir sekilde yuritebiliyorlar. Hedef; bu sayede artan
glvence ve denetim kalitesi ile Ust seviyede katma deger
yaratiimasi.




Nasil bir platform bu? Ve KPMG olarak neredeyiz?

Veri analitigi araclarinin temel amaci, denetim calismalarini
onemli yanlislik riski iceren alanlara yonlendirmek. Boylece
denetim kalitesini artirarak denetim calismalarini teknoloji
sayesinde bir adim dteye gotlirmeyi hedefliyoruz.

Denetim ekiplerimizin halihazirda kullandigi veri analitigi
yazilimlari, otomatik denetim teknikleri ve gelismis

analiz yontemleri denetim surecinin temelini olusturuyor.
Denetim calismalarinda daha derin analiz imkani elde
ediyoruz ve kullandigimiz bu araclar sayesinde, lzerinde
calistigimiz sektore spesifik is slregleri, 6zellikle de
suistimal riski iceren slrecler veya hesaplar hakkinda daha
derin bir bakis acisina sahip oluyoruz. Ayni zamanda bu
araclari kullanarak érneklemlerin test edilmesi yerine tim
popUlasyonu test edebiliyoruz. Bu da denetim sonucunda
daha ylksek bir glivence ortaya cikariyor. KPMG su anda
veri analitigi araclarinin sayisi ve kullaniminin genislemesi
alaninda yatirnm yapmaya devam ediyor.

Gelelim aile hayatina... Kizin heniiz ¢ok kiiciik degil
mi? Annelik sana ne katti?

Evet, Hazel Ulkl 2 yasinda... Hayatimin en keyifli
dénemlerinden birini yasiyorum. Annelik sayesinde daha
esnek olmayi 6grendim. Surprizlere ¢ok hazirim. Anne
olmadan énce ¢ok daha kontrollilydim. is hayatimda
kendimi sorun ¢ikmadan her seye midahale etmek
zorunda hissediyordum. O bir direnis doguruyordu

zaten. Anne olduktan sonra degistim. Ekibimdeki geng
arkadaslara bir alan birakiyorum. izliyorum. Bazen olacagini
tahmin ettigim problem gergeklesmiyor, ekip arkadasim
onu gorlyor ve midahale ediyor. Bazen de gdremiyor
ama ben bir sekilde bir yerlerde hissettirmeden dnlem
aliyorum. O kendi kontroliinde oldugu ve kimse mudahale
etmedigi icin onu yonetebiliyor. Ya da yonetemediginde
“Tamam bu nedenle boyle oldu, bir dahaki sefere dikkat
edersin; simdi bunu nasil ¢ézecegiz?” diyorum. Bu,
anneligin bana kattigi bir sey. Yani genc arkadaslara alan
birakmak, 6grenmeleri icin hata yapmalarina izin vermek
cok 6nemli.

Ebeveyn olmakla yonetici oimak arasinda

bir bag var yani...

Kesinlikle var. Daha toleransli oluyorsunuz. Onun igin bir
ogrenme slreci. Ogrenmesine yardimci oluyorum ama
sureci izlemeye devam ediyorum.

Annelik nedeniyle kariyerine ara vermekten korktun mu?
Kadin oldugum icin ya da dogum yaptigim icin kariyerim
zarar gorecek diye hi¢ disinmedim. Aslinda kadinlar biraz
kendilerine bariyer koyuyorlar. Ben bariyer koymadim,
sirketim de koymadi. O ylzden ¢ok da mutlu ve hevesli
bir sekilde dondim. Dogum yapmadan iki gin 6nce izne
¢iktim ve yogun sezonda da ise geri dondim. Ben 2014'te
kidemli ortaklardan biri oldum. Séyle de bir hikayesi var;
degerlendirmeye girdigimde kizim henlz 4 aylikti ve ben
halen dogum iznindeydim. KPMG'nin kadin yoneticilere
bakisini cok guzel anlatiyor bence bu hikaye.

BiZiM TAKIM

Ne hissettin degerlendirmeye girecegini
o6grendiginde?

Cok mutlu oldum. Sadece nasil hazirlanacagimi
distUndUm. Clnkil o donemde uyumuyordum, Hazel bir
ayhkti henUz.. Toparlanip gitmek orada sunum yapmak...
Birkac ay sure tanindi. Ben de uyuyacagim zamanlarda
calisarak hazirlandim. Cok hos bir duyguydu. Bana deger
veren bir sirkette galisiyorum demistim.

-
I '

T
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; A
Funda Aslanoglu ve esi ErkutAs"ianleu,
“Hazel Ulkii ileshayatimizin en keyifli
doénemlerinden birini yagiyoruz® diyor.
Hazel kiigiik ama ne is yaptigini biliyor mu?
Tam olarak degil elbette. Ama bir videomuz var, o 1
yasindayken cekmistik, nerede calistigimi soylUyordu.
Ben soruyorum, o cevapliyor. Tam olarak konusmamiz
soyle:

- Hangi sirkette calisiyorum?
-Em Ci

- Ne is yapiyorum?

- Odit

- Nasil yapiyorum?

- Glzeeelll
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GUNDEM’iN GUNDEMI

2030undevietl

am

DOICU VB
Vi
dengeler

Platon, “ideal devlet”i
ararken 21. yuzyih hayal
etmemisti kuskusuz.
Ama mesela cagimiz
dusunurlerinden Alain
Badiou'nun; Platon’un
2400 yilhk eseri iizerinden
Devlet’i yeniden yazmasi
yakin tarihin en heyecan
verici tartismalarindan
biriydi. Nazizmden,
Lenin‘den, Lacan’dan
bahseden bir Platon,
kuresel déonisumii nasil
yorumlar, 2030’larin
devletine nasil bir cerceve
cizerdi? KPMG'nin
“Gelecegin Devleti”
arastirmasi, “Degisim

bizi nereye goturiiyor?”
sorusuna yanit ariyor.
Hazirlanan rapor, devletin
ne yone evrilebilecegine
dair 6nemli ipuclan
sunuyor.
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GUNDEM’'iN GUNDEMI

KAMU BORCU
ALARM VERIYOR

KPMG'nin yaptig “Gelecegin Devleti: 2030" arastirmasinda belirlenen 9 kiresel
mega trendin izini sirmeye devam ediyoruz. Bu sayida ele alacagimiz iki baslik,
devletle toplum arasindaki temel iliskilere dokunuyor. 2030’larin devletini
sekillendirmesi 6ngortlen mega trendlerin birisi “kamu borcu” Arastirmaya

gbre, ginimuzdeki kamu borcu sorunlari yaygin kaninin aksine yakin gegmisteki
karesel finans krizi ve sonrasindaki tesvik harcamalarinin bir sonucu degil.
Arastirmada, blyUk ekonomilerin cogunun 2008'den énce de ciddi blyuklikte
borg Ustlendigi, kriz 6ncesi bes yil boyunca ve hatta 6ncesinde bltce acigr verdigi
hatirlatiliyor. Ekonomik blylmeye tekrar gegis slrecinin uzamasinda bu faktorin
de dnemli rold oldugu hatirlatiliyor. 2030°a kadarki slrecte ve sonrasinda kamu
borcunun, vergi ve politika seceneklerini sinirlayan bir énemli bir etken olmaya
devam etmesi bekleniyor. Devletlerin kamu borcunu kontrol altina alma ve kamu
hizmetlerini saglamak icin yeni yontemler gelistirme konusundaki performansiari,
sosyal, ekonomik ve gevresel zorluklarin Ustesinden gelme kapasitelerini
gelecekte de etkileyecek.

Arastirma, gelismis Ulkelerdeki kamu borcunun son yillarda blyik oranda arttigini
gOsteriyor.

Gelismis iilkelerdeki kamu
borcu son yillarda biiyiik

oranda artmistir.

Net borcun GSYiH'ye
orani artti:

Mevcut trendlerin devam edecegi varsayilarak

Diinya genelinde
2035'te net kamu
borcunun GSYiH'ye
oraninin

%98

olacagi hesaplaniyor.

2007 2013
(Tahmini)

2030'da yash niifus oranindaki artisin, saghk ve
emekli maasi harcamalarini:

yapilan tahminlere gére 2030’larda net borg; 0/ 4 4
. gelismis iilkelerde GSYiH'nin 0 ']
Euro bolgesinde GSYIH'nin %133'iinii

0
ABD’de GSYiHnin %213'iinii gelismekte olan iilkelerde / 03,2

Japonya'da GSYiH'nin %386'sin1 olusturacak oraninda artiracagi dngbriiliiyor




Kamu borcundaki artisin sonuclart
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A

Uluslararasi ve Ulkeler kiiresel Gelecekteki Yash niifus Yeni hizmet
devletlerarasi mali piyasalardan ekonomik / mali oraninin artmasi taleplerini
iliskiler giderek kaynaklanan krizlerle bas kamu borcunu karsilayabilme
onem kazaniyor risklere daha agik edebilme kapasitesi artinyor kapasitesi azaliyor
hale geliyor azaliyor

Devietlerin neyr dedistirmes gerekiyor?
C. e Gelismis Ulkelerde, dlinyadaki ekonomik biylime
= rakamlari istikrara kavustugunda bitce dengesi

veya butce fazlasini hedefleyerek ve mali
surdurdlebilirlige daha fazla 6nem vererek kamu
bltgesini yeniden saglikli bir yaprya kavusturmak.
Bunu basarmak icin hem gelir tarafinda hem

de gider tarafinda yeni dizenlemeler yapmak
gerekecek.

e Harcamalari daha siki kontrol etmek.

e Mali 6lcimleri iyilestirerek altyapi yatinmlar veya
faiz 6demeleri gibi bltge kalemlerinin birbirinden
kolayca ayrilabilmesini saglamak.

e HikUmetlerin harcama yetkisi ile orta ve uzun
vadeli planlama yapma ihtiyacini dengeleyecek
bagimsiz maliye politikasi mekanizmalari
olusturmak. Ornegin “mali sikilastirma”
kurali, denk bitce yapmak veya borg tavani
protokollerine uyabilmek i¢in euro bolgesi
ulkelerinin anayasalarina maliye politikasi ile ilgili
sinirlayici hiktmler koymasini gerektiriyor.

Devietlerinnasi dedismesi gerexiyor?

A Nesiller arasi mali sdrdurulebilirlik inisiyatifleri
D‘-- .
baslatmak. Bu kapsamda;

- Doénemsel olarak nesiller arasi raporlar
hazirlamak

- Dénemsel olarak ulusal altyapi dncelikleriyle
ilgili planlan hazirlamak

- Olagandsti risklerin karsilanmasi igin
yetkilendirilmis bir sigorta sirketi kurmak

e Siyasi liderlere Onerilerde bulunan ve sadece
harcama miktarina odaklanan mali danismanlik
yapllari tesis ederek devletlerin, harcamanin
kalitesine odaklanabilmesini saglamak.

¢ Siyasi liderlerin mali konularda derinlemesine
bilgi sahibi olmasini saglamak.

)
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UG DENGELER
DEGISIVOR

2030'daki diinya niifusunun

2030'larin devletini sekillendirecek bir diger mega trend; “ekonomide gug
dengelerinin degismesi” olarak belirlendi. Clnki yUkselen ekonomiler, bir
yandan milyonlarca kisiyi yoksullugun pencesinden kurtarirken bir yandan
da kiresel ekonomide gittikce daha fazla s6z sahibi olmaya basliyor. Kiresel
glc dengelerinin degismesi hem uluslararasi kuruluslarin hem de devletlerin
“seffaflik ve kapsayicilik” konularina daha fazla egilmelerini gerektirecek.

Ticaretin serbestlesmesi, ekonomik reformlar ve hem sermayenin hem

de teknolojinin gelismis Ulkelerden gelismekte olan Ulkelere daha kolay
gidebilmesi sayesinde Cin, Hindistan, Brezilya, Rusya, Glney Afrika, Meksika,
Endonezya gibi Ulkeleri de iceren yikselen piyasa ekonomileri, kiiresel dlgekte
gittikce daha énemli oyuncular haline geliyor. Ornegin; Cin firmalari tarafindan
satin alinan yabanci sirket sayisindaki artisin 6nUmuzdeki bes yilda iki katina,
2020'de ise dort katina ¢cikmasi bekleniyor.

2030'da gelismekte olan iilkelerin kiiresel GSYIH icindeki payi ise yiizde 57 olacak.

Ekonomik glg¢ dengelerinde yasanan bu degisim bazi zorluklari da beraberinde
getiriyor. Ortalama gelirin arttigi birgok Ulkede diger yandan esitsizligin de arttigi
gorultyor.

Gelismekte olan
iilkeler 2025'e kadar,
diinyanin hizli gelisen
440 sehrine ev sahiplig
yapacak. Bu sehirlerde
uluslaras1 GSYIH'nin

%47

‘sini olusturacak.

2030da gelismekte
olan iilkelerin kiiresel
GSYIH icindeki payi ise

%57

olacak.

P kiiresel GSYiH'nin

LS - CE

%35
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“ini Cin ve Hindistan ; Hindistan
olusturacak ;




Kamu borcundaki artisin sonuclart

Biliylimenin lokomotifi Cok kutuplu bir
giiney iilkeleri olacak diinya diizeni
ortaya c¢ikacak

GUNDEM’'IiN GUNDEMI

B
\ /
— —

Siirdiiriilebilir Tiiketim tabaninin
biiylimenin artmasi yeni ekonomik
kaynagi inovasyon firsatlar doguracak
olacak

Devietlerinneyr dedistirmesl gerekiyor?

e GUc dengelerinin degistigi bir diinyada ulkelerin
karsilastirmali GstinlUklerinin nasil degistigini
anlamak.

e Halka aclik cokuluslu sirketlerin yabanci Ulkelerde
yatirim yaptigi bir ortamdan, kamu sirketlerinin
yabanci ulkelerde dogrudan yatirm yapmaya
basladigi bir ortamda;

- Sermaye akislarinin ve yatirimlarin
dlizenlenmesi konularinda yeni bir yaklasim
gelistirmek.

e Onemli ulusal varliklara ve kaynaklara yabanci
devletlerin ortak olmasi konusunda gerekli
dizenlemelerle desteklenmis acik politikalar
gelistirmek.

Gelismis ukelerin kamu yonetimiernin
yapmasl gerekenler:

® Yeni ve gelismekte olan piyasalara erisim
saglamaya odaklanmak, bu kapsamda ticaret
anlasmalari yapmak, ziyaretler gerceklestirmek
ve farkli Ulkelerde ticaret ofisleri kurmak / var
olanlari genisletmek.

Devietlerinnasi dedismesi gerexiyor?

e Ulusal varliklardaki yabanci yatirimlarin nasil
yonetilecegi konusundaki diizenlemeleri yeniden
ele almak.

¢ Ulusal ekonominin, glc dengelerinin degistigi
bir diinya dizenine uyumuna nasil destek
olunacagini disinmek.

e Yabanci yatirm cekebilmek icin uygun vergi ve
is politikalari ile temel beceriler icin egitim dahil
olmak Uzere stratejiler uygulamak.

e ikili ve coklu ticaret anlasmalari dahil olmak tzere
uluslararasi ticaret anlasmalarinda daha fazla yer
almak.

e GUlc dengelerinin degistigi bir diinyada
karsilastirmali ekonomik Ustlnlikler konusunda
orta ve uzun vadeli modellemeler ve senaryo
analizleri yapmak.

Gelismekte olan tlkelerden baziarnin yapmas|
gerexenier

e Yabanci yatirim degerlendirme kurullari
olusturmak.
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Bakis, 1o Temmuzun etk

Rasar nal

yola devam

KPMG Tiirkiye'nin hazirladigi Bakis,
Turkiye ve dinya ekonomisindeki
makro gelismeleri derledi. Gectigimiz
tc¢ ayin degerlendirildigi Bakis'in yeni
sayisinda Turkiye'de 15 Temmuz‘un
etkileri, diinyada ise Brexit'in artcilan
one cikan bashklar

Kiresel ekonominin nabzini tutan Bakis'in son sayisinda,
2016'da hem siyasi hem ekonomik anlamda yogun bir
glindem geciren dunyada son ¢eyregin etkilerine yer verdi.
Turkiye'de 15 Temmuz'da yasanan darbe girisimi Bakis'ta,
“Turkiye ekonomisi, normal sartlarda nitelik ve nicelik olarak
bir Glkenin karsilasabilecegi sorunlarin azamisini yasamasina
ragmen gucli ve dinamik performansini stirdriyor. 15
Temmuz, Turkiye'de degil baska bir Ulkede yasansaydi daha
vahim sonuglar ortaya gikardi” diye yorumlandi. Bakis, 15
Temmuz sonrasi igin de su tespiti yapti: “Ekonomimiz 15
Temmuz'u alninin akiyla atlatti. Tim ekonomik ve ticari
veriler, en hafif hasarla performansini strdiriyor. Hedef
2016y bu hizda kapatmak. 2017'de toparlanma gérinuyor.”

Dunyada dikkatlerin odaklandigi konu ise Brexit... Dunya
ekonomisinin, Brexit'in sonuglarini karsilamaya hazirlandigini
yazan Bakis'a gore, kiresel ekonomi distk blylime
kiskacinda. FED'in yeni faiz artinmi ise disuk bir ihtimal.

Iste Bakis'in yeni sayisindan 6ne cikan basliklar:
TUrkiye toparianma donemine giryor

e Biiyume: Turkiye'de 2012'den itibaren ortalama ytzde
3,4 civarinda seyreden blylmede kipirdanma yasaniyor.
Tuarkiye 2016'nin ilk ceyregini blylmede en hizli 5'inci Ulke
olarak kapatti. Hindistan, Filipinler, Cin ve Endonezya ilk
4 sirada... 4,8 oraninda blUyUyen TUrkiye, verisi aciklanan
tlim AB Uyesi Ulkelerden daha iyi performans gosterdi.
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e Ancak turizmde yasanan kayiplar nedeniyle yilin geri

kalaninda blyimenin, bu seviyenin altinda kalmasi
bekleniyor. Ikinci ceyrekte beklenen blylime rakami
yaklasik yiizde 3... Turizmin GSYIH (izerindeki agirligi
artacagi icin UcUncu ceyrekte kicllme yasanacak.
Dorduncu ceyrekte ise toparlanma ve tekrar ylizde 3
civarinda bir blylme dngoruliyor. Ramazan Bayrami
oncesi aciklanan yeni ekonomi paketinin olumlu sonuclari
2017'de alinacak.

Cari acik: 2016'da gerilemeye devam ediyor. En blylk
etken, petrol fiyatlarinin gerilemesi nedeniyle enerji
ithalatindaki diisus. 2016'da ilk kez Haziran ayinda dis
ticaret acigi artis gosterdi. Turizmde yasanan kayiplarin da
cari acigl yaz aylarinda yukari tasimasi bekleniyor. 2016'nin
ilk ceyreginde ylUzde 4,2'ye gerileyen cari agigin yil
sonunda tekrar ylzde 4,5 seviyesine ylkselmesi olasi.

ihracat: Dolar bazinda diistyor, miktar bazinda artiyor.
2016'nin ilk yarisinda yUzde 2,2 azalarak 71,7 milyar dolar
oldu. Miktar bazinda ise yUzde 6,5 artisla 52,6 milyon tona
ulasti.

Rusya: Yilin ilk yarnisinda AB Ulkelerine ihracatta gecen yila
gbre yuzde 8,6 artis var. Bagimsiz Devletler Toplulugu'na
ylzde 23,5 dusus yasandi. Bu gerilemede Rusya'ya
ihracattaki kayiplar basi cekiyor. llk yari Rusya'ya ihracat
59,4 darald. iligkilerde yeni donemle birlikte ihracat
kaybinin yil sonunda ylzde 35 seviyelerine gerilemesi
bekleniyor.

Israil: Tiirkiye ve Israil arasinda siyasi krizin basladig
2010'dan bu yana dis ticaret siyasi gelismelerden hemen
hemen hic etkilenmedi. israil'e ihracat her yil artis
gosterdi. Sadece 2015'te fiyat etkisi kaynakl bir disds
yasandi. 2016'nin ilk yarisinda israil'e ihracat yiizde

10,2 artti. [liskilerin yumusamasi ile artisin stirmesi
ongdrultyor.



Alarm veren gostergeler

¢ Yiiksek faiz: Kredi faizlerindeki ylksek seyir devam
ediyor. 2014 basinda politika faizinin ytzde 10'a yUkseldigi
doénem bankalarin uyguladigi ortalama tliketici ve ticari
kredilerdeki faiz orani ylizde 16 seviyesindeydi. Simdi
politika faizinin ylzde 75 olmasina ragmen tlketici
kredilerindeki ortalama faiz orani ylzde 16'larin da
Ustline cikiyor. Ticari krediler ise Mart basindan bu yana
uygulanan indirimlerle ylzde 15 seviyelerine ancak
gerileyebildi.

e Bankacilik: Dolarin ytkselmesi sonucu dolar cinsinden
borcu olan 6zel sektorde ve bankacilik sektorl
rakamlarinda bozulmalar ortaya cikti. Tketici kredilerinin
takibe disme orani Mart 2016'da yUzde 4,38'e yukseldi.
Bu oranin ylzde 6'lara yaklasmasi bankacilik sektdriine
sikinti yasatabilir. Kredilerin mevduata orani da sorunlu
gortntyor. Mart 2016 rakamlarina goére bu oran ylzde
1,19 seviyesinde. Yani bankalar topladiklari mevduattan
fazlasini kredi olarak veriyor. Bu da bankalarin yurt disi
borglarini artirdigina isaret ediyor.

¢ Dogrudan yabanci yatinm: 2016'nin ilk 5 ayinda
dogrudan yabanci yatinm girisi yuzde 41,7 azalmis
durumda. 2015'te yluzde 61 artan sirket satin
almalarindaki yUkselisin 2016'da yasanmayacagi ve
klresel yatinmlarin azalacagr 6ngorultyor.

ISguctne katiim artiyor

o issizlik: Tiirkiye'de issizlik orani kiiresel krizden bu
yana ortalama ylzde 9 seviyesinde. Mart 2016 rakami
ylzde 10,1... Son 6 yilda istihdam edilenlerin sayisi
yaklasik 6 milyon artmasina ragmen issizlik oraninin
gerilememesinde isglclne katilimdaki artis rol oynuyor.
2010'da Turkiye'de her 100 kisiden 47'si isglcUtne dahil
olurken su anda bu rakam ylzde 52'ye ylkselmis
durumda.

o i§gl'jc|'j maliyetleri: Her yil artis gosteriyor. Sektorler

bazinda 2010'dan bu yana en fazla artis insaat sektoriinde.

Isglicti maliyetlerindeki artis ortalama yiizde 3
dUzeyindeydi. Ancak 2016'nin ilk geyreginde bu oran
ylzde 12'ye ylkseldi. Artista yilbasinda asgari Ucretin
1300 TLye cikarilmasi etkili oldu.

GUNDEM’'IiN GUNDEMI

@

Car |
o

.
e

\ o

Jnya Brexit ve dusuk buydme etkisinde

e Biiyime: Klresel krizin ardindan gecen 8 yilda diinya
ekonomisindeki toparlanma zayif seyrediyor. Brezilya ve
Rusya en cok kayip yasayan Ulkeler. iki tilkenin ekonomisi
de 2016'y1 klcUlerek kapatacak. Kiresel ticaret ve
yatinmlardaki zayif blylme, Ucretlerdeki dlsuk seyir
ve gelismekte olan Ulkelerin yavaslayan performansi
2016'daki blyUmeyi sinirlayan unsurlar. Cin ekonomisi
2015'te yakaladigi ylizde 6,9'luk blylme orani ile son 25
yilin en dUstk performansini gostermisti. Bu yilki blylme
beklentisi ylzde 6,5. Klresel blylme ve ticarette
hantalligin sebebi Cin'in bu performansi.

e Brexit: Euro bolgesi parasal genislemeye giderek
ekonomiyi canlandirmayi amagladi. Avrupa Merkez
Bankasi'nin ¢abalarina ragmen AB ekonomisinde para
politikasinin etkinligi sona yaklasmis durumda. Avrupa
ekonomisi bu sikintinin Gzerine Brexit karariyla sarsildi. AB
ve euro bolgesinde blylime tahminleri daha da asagiya
dUsecek.

¢ Diinya ticareti daraliyor: Petrol ve emtia fiyatlarinda
dUstk seyir, dlinya ticaretinin daralmasina neden oluyor.
2016'nin ilk 5 ayinda dinya ticareti ylzde 5,4 dustU.
ABD'nin ihracati ylzde 6,9 ithalati ylzde 5,4 geriledi.
Rusya’'nin ihracati ylzde 31,2 ithalati ylzde 11,2 darald..
Cin'in ihracati ylzde 6,5 ithalati ylzde 10 azaldi.

e ABD ve FED: En iyi veriler ABD'den gelmeye devam
etse de bu faiz artiracagi seklinde yorumlanmamali. ABD,
tim aktorlerde faizler dlsUk ve piyasalar cansizken faiz
makasini acmak istemeyecektir. istese de bunu mimkin
oldugu kadar geciktirecektir.
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Mars Ginema Group,
KPMGIe Dirlikie basard

20nksinin -+
qlin terini ,;j
sorumiuluguyia. |

calisiyoruz

Tarkiye sinema endustrisinde
oncu olan Mars Cinema
Group’un Insan Kaynaklari
Lideri Bahar Zeytinli Onaldi,
KPMG Tiirkiye ile birlikte bordro
sureclerini nasil iyilestirdiklerini
ve bunun tim organizasyona
sagladigi katkilan bizlerle

paylasti.

P
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Beyazperdede milyonlarin duygularina seslenen
sinema dunyasl, binlerce calisaniyla ayni zamanda
onemli bir endustri. Bir sinema salonu bilet aldiginiz
giseden, filmin sorunsuz oynatilabilmesi icin arka
planda ter doken teknikerlere, patlamis misirlarinizi
aldiginiz btfeden yer gostericilerine kadar igerisinde
onlarca kisinin galistigi yoneticileri ile beraber
biytk bir organizasyon. Ozellikle bahsettigimiz
organizasyon sektorde oldukga blytk bir paya
sahip Mars Cinema Group (diger bilinen isimleri ile
Cinemaximum sinemalari) ise calisanlarinin sayisi
binlerle ifade ediliyor.

4 —
—

- Mars Cinema Group‘un Insan Kaynaklari Lideri
Bahar Zeytinli Onaldi'yla konustuk. KPMG Tdrkiye'nin

destegiyle 2 bin galisanin bordro streclerini nasil

yonettiklerini ve sektorii Sn. Onaldi bizlere anlatti. ..
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Mars Cinema Group’un hacminden
so6z eder misiniz? Tiirkiye'de kag
perde kac koltuk ve kag kisi var?
Turkiye genelinde 751 perde, 107 bin
359 koltuk ve bin 400 personel ile
hizmet veriyoruz. Yuksek sezonda ise
personel sayimiz 2 bine kadar ulasiyor.

KPMG ile ne zamandir
calisiyorsunuz?

Hangi hizmetleri aliyorsunuz?
Subat 2015'ten bu yana 6zllk ve
bordrolama hizmetleri icin KPMG ile
birlikte calisiyoruz. Diger yandan bu
sUreclerin nasll iyilestirilecegi Uzerine
de birlikte strekli kafa yoruyoruz. 80
kdsur sinemaya ait puantaj bilgilerinin
toplanmasi, bunlarin bordroya aktarilacak
anlamli bir veriye donustirtimesi, diger
menfaat ya da kesintilerin bu dataya
eklenmesi bizim agimizdan énemli bir
sUrec. Bu iletisimi KPMG, sinemalar

ve insan kaynaklari tggeninde dogru
koordinasyonu saglayarak ydnetmek isin
en dnemli bolimlerinden biri. KPMG ile
bu koordinasyonu dogru yonetebilmek
icin olusturdugumuz, en fark yaratici
sUrec “biletleme” sistemi oldu.
KPMG'den Neslihan Hanim ve Kadir
Bey, KPMG biinyesinde takip edilen

bir sistemden ilham alarak bizim igin
olusturduklari sistemde; sinemalar ile
KPMG arasindaki tim bilgi ve talepleri
tek bir platform Gzerinde takip ederek
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ve her talebe bir takip numarasi vererek
tUm iletisimin kontrol altinda yoénetimini
sagladilar. Bu sayede yanitlanmamis
talepler ya da kapatiimis talepler ile ilgili
raporlar alip gelisme alanlarini tespit
edebildiler.

Sinemalar ile devam eden iletisimde
kontrolll bir takip olmasi tUm taraflarin
verimini artirdi ve diger sureclere daha
fazla odaklanilmasina imkéan sagladi.

Diger yandan KPMG, sinema
mUdurlerimizin bordro verilerini dogru ve
eksiksiz iletebilmesi icin, sadece sinema
muddrlerimize 6zel bir kitapgik olusturdu
ve bu kitapcikta yer alan bilgilerin

de anlatildigi yine sadece sinema
mUdurlerimize 6zel bir egitim dizenledi.
Biz bu altyapinin Uzerinden yeni katilan
sinema mudurlerimize ayni sekilde
egitim vermeyi strdurdik ve bunun
operasyona katkisini tecribe ettik.

Sinema muddurlerimiz sirece hem daha
fazla hakim oldu hem de onlarin altinda

calisan personelin de slrece glveni arttl.

KPMG tim bunlarin disinda bordro
hesaplamalari, personel 6zlik
dosyalarinin olusturulmasi ve glncel
tutulmasini da yonetiyor. Bu islemleri
bizim ofisimizde, kendi ekipleri ile
yonetiyorlar. Yani hem bizimle birlikte

2 DINKISInIn
pordrolarimnin
nazirianmasi ciddl

Dir Sorumiuluk
gerektinyor. Hembu
arkadasianmizin ozIuk
naklarninkorunmas
nemde resmi
Sorumiuluklanmizl artik
(aha sistematik ve
guvent sekilde yering
getirenilyoruz.



bizim bir parcamiz gibiler hem de bir o
kadar bizden bagimsiz ve profesyoneller.
Bu cizgiyi ekip olarak korumalar bizi
memnun eden baska bir unsur oldu.

Aylik hesaplanan bordrolar mutlaka ben
ve ekibim tarafindan kontrol ediliyor,
eger revize edilmesi gereken bir husus
varsa yine daha 6nce belirledigimiz
takvime gore gerekli islemleri KPMG

yaplyor.

Hesaplanan bordrolara istinaden
olusturulan aylik raporlarimiz var. Bu
raporlar yine belirledigimiz takvim
icerisinde insan kaynaklari ekibimize
iletiliyor. Diger departmanlarin, érnegin
muhasebe, finans vs talep ettigi raporlar
da yine bu raporlama sureci igerisinde
olusturuluyor ve ilgili ekiplere iletiliyor.

Tdm bunlarin yani sira bordro
hesaplamalarini etkileyecek mevzuat
degisiklikleri ile ilgili bilgi paylasimi ve
ilgili yonlendirmeler de KPMG ekibi
tarafindan bizlere iletiliyor.

Aldiginiz bordrolama hizmetinin
benzerlerinden farki nedir?

KPMG ekibi bastan beri ofisimizde
bizimle birlikte galisti. Bu bizim igin
cok dnemli bir katkiydi. Sonra KPMG
ekibi operasyona partner'dan asistana
kadar aktif olarak icinde destek verdi.
Bizimle birlikte problem ¢ozddler.
2016 yiliicinde 6nemli bir gelisme
oldu; endustride lider Gliney Koreli
bir sinema sirketi Mars'in hisselerini
aldi. BuTurkiye icin cok heyecan
verici bir yatinm olarak ekonomi
haberlerinin giindeminde de yer

aldi. Hem bu alim sureci hem de
GUney Koreli meslektaslarimizin
sirketimize adaptasyonu slrecinde
pek cok raporlama talebimiz oldu.
KPMG bu esnada bizi inanilmaz
destekledi. Strecin bizim igin éGnemini
bilmelerinden dolayl hep yanimizda
oldular.

Diger yandan sinemalarin
yonlendirilmesi ve bilgilendiriimesi
sureglerini yine birlikte gerceklestirdik.
TUm calismalarin meyvesi olarak
biletleme ve raporlama sistemi
gelistirildi. Benzer sekilde personel
dosyalama sistemi kuruldu, nasil takip
edilecegi belirlendi. KPMG ekibinin
bilgili ve donanimli olmasi en blyuk
farklardan biri oldu.

GUNDEM’'IiN GUNDEMI

Son 1,5 yildir aldiginiz hizmetten
nasil bir fayda sagladiniz?

Her seyden 6te biz oldular. TUm
KPMG ekibi bizi ¢cok iyi anladi.
Yasadigimiz ya da karsilastigimiz
her durumda yanimizda olarak, bize
uygun ¢ozUmler Urettiler. Konusunda
gok uzman bir ekip ile emin ellerde
oldugunuzu biliyorsunuz. Bu ¢ok
onemli, clnkU bu isin yasal tarafi
en 6nemli husus. Karsilastigimiz
gUclukleri ya da zorluklar batlin
acikhgiyla paylasan seffaf bir ekiple
calistik.

TUum ekip sistem olusturulmasinda
bizlere cok 6nemli katki sagladi.
Ozellikle Neslihan Hanim ve Kadir
Bey Mars Cinema Group'a 6zgU
sistem olusturulmasinda ciddi
destek verdiler. Diledigimiz her an
ulasabildigimiz, uzmanlik alanlariyla
ilgili tim konuya hakim, kendilerinden
emin muUthis bir ekip. 2 bin kisinin
bordrosunu hazirlamak ¢ok ciddi
sorumluluk gerektiriyor. Her seyden
once 2 bin kisinin alin terinin dogru
bordrolanmasi ve yasal olan her
tarld dtzenlemenin yapiimasinin
sorumlulugunda bir ekiple calismak
bir zevk.

ilk glinden bu yana sirkete
adaptasyon konusunda Neslihan
Hanim, Kadir Bey ve tim bordro
ekibi ile uyum icinde calistik. Once
bizi tanimalari adina sik sik dizenli
toplantilar yaptik, her toplantida bir
sonraki adima nasil gecebilecegimiz
Uzerine konustuk, tartistik ve karar
aldik. Isleyen bir bordro hizmeti oldu
ve ayni zamanda gelisen ve iyilesen
sistemimiz KPMG'nin katkilariyla
gerceklesti. Her ne kadar Gliney
Koreli yeni ortagimizin KPMG
denetim musterisi olmasi nedeniyle
30 EylUl itibariyle yollarimizi ayirmak
zorunda kalsak da, KPMG ekibinin her
zaman, her durumda samimiyetleri,
guler yUzlU olmalar ve profesyonel
hizmetleri icin minnettariz. Sonsuz
tesekkdrler...
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KPMG ingiltere Siber Giivenlik
Danigmanhgi Direktora David
Ferbrache, gecen ay Istanbul’da
KPMG Tarkiye'nin dizenledigi
“Denetim Komiteleri icin Siber
Guvenlik” toplantisina katildi, "Siber
Suclar” baglikl bir sunum yapti.
Ingiltere Savunma Bakanligi’'nda
"siber ve uzay" bolimiinun
baskanligini yapan, siber guvenlik
savunma programini hazirlayan David
Ferbrache, KPMG Giindem’in de
sorulanini yanitlad; siber suclar ve
guvenlikle ilgili carpici bilgiler verdi,
onemli tespitler aktardi

"“Siber suc diinyasinda ylUzde 100 glvenlik yok” “Resmi-
Ozel tUm kurumlar siber saldirilarin hedefi olabilir’ “Siber
saldirilarin nedeni hem para hem bilgi gcalmak’ “Dogu
Avrupa’'da siber saldiriya ugrama riski, Bati Avrupa‘dan 4
kat fazla’ “Sahte is e-postalari ile dolandiricilik 18 ayda
ylzde 1500 artti’ " Siber sucun en blyilk hedefi dijital
reklamcilik’) “Daha yaratici siber sug ceteleri geliyor”...

Bunlar David Ferbrache'in yaptigi uyarilardan birkag ornek.
Iste Ferbrache'ye sorularimiz ve yanitlari:

Siber saldinlarin hedefinde hangi kurumlar var?
Neden?

Siber saldirilar rastgele de yapilabilir, hedef gozeterek

de. BUtln kurumlar siber suglulara, dijital portallara

karsi hizmeti engelleme saldirilari kullanarak ya da fidye
yazilimlarla dnemli dosya ve hizmetlere eriserek para
sizdirmalarini saglayan firsatlar sunuyor. Ayrica cogu, para
o6demelerini ya da transferlerini, ister tedarikgilere, ister
musterilere, ister calisanlara yapilan 6demeler olsun,
maniplile etmeyi ya da bu islemlerde dolandiricilik yapmayi
amaglayan daha hedefe yonelik siber saldiri firsatlari
sunuyor. Bu saldirilar sadece bankalara yonelik de degil;
finansal kontrolorl, hazine uzmani ya da 6demelerden
sorumlu bir calisani olan her isletmeyi hedef aliyor. Kisisel
verilere sahip kurumlar da hedef tahtasi durumunda.

Bu bilgiler karaborsada satilabiliyor ve dolandiriciligi
kolaylastirabiliyor. Ister kurumsal casusluk ister devlet
eliyle casusluk olsun, fikri haklar da hedef alinabiliyor.
Aktivistler ve devletler dnemli altyapilari bozmak ya da
politika ve etik deg@erlerine katilmadiklari kurumlari hedef
almak icin de siber saldirilara yonelebilirler. Kisacasi, bUtin
kurumlar hedef olabilir. Yine de banka 6deme sistemlerine
son zamanlarda yapilan saldirilardan da anlayabilecegimiz
gibi bazilari para ya da 6zel degeri olan bilgilere sahip
oldugu icin daha ytksek siber saldiri riski altinda.
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Diinyanin siber saldir haritasi nasil? Hangi bolgeler
daha fazla tehlikede?

Dinyanin siber saldiri haritasi ilging. Bazi Ulkelerde,
dUsUk siber hijyen standartlari ve altyapilarinin diger
uluslara saldirmak icin kullaniimasi nedeniyle cok sayida
internet sitesi ve cihaza ¢ok fazla kotd amacl yazilim
bulasiyor; bu da bu durumun siber suclular tarafindan
kotlye kullanilmasina yol aglyor. Microsoft, her U¢ ayda
bir Glkelerdeki k6td amacl yazilim bulasma oranlarina
dair detayli istatistikler yayimliyor. Avrupa icin istatistikler
asagida gorulebilir. Dogu Avrupa'da (Turkiye dahil) yasayan
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Kaynak: Microsoft Security Intelligence 3
Report 20, Kot amacli yazilim bulasma Soa—

oranlari

Siber saldiriyi bir sektor olarak nasil
degerlendiriyorsunuz? Para icin islenen siber suclar
artiyor; suc giderek orgitli hale geliyor. Siz ne
disiiniiyorsunuz? Bu nasil engellenebilir?

Siber suglari U¢ kategoriye ayirabiliriz. Bir Urlin haline
gelmis (ya da toplu) siber sug, araclara ve saldiri
yontemlerine harcanan canli kara para destegiyle artiyor.
Fidye yazilimlar, cogu su¢ cetesinin kendi fidye yazilimlarini
gelistirmesi (ya da satin almasi) sebebiyle cok yayginlasti.
Sirketlere hileli para transferleri yaptirmayi amaclayan is
e-postalari son 18 ayda ylizde 1500 artti. FBI bu sekilde
3,1 milyar dolarlik dolandiricilik yapildigini acikladi. Bu
saldirilarda iyi hazirlanmis sahte e-postalar ve dikkatlice
gerceklestirilen telefon konusmalariyla siber given
kazanma taktikleri kullaniliyor. Ayrica daha onceleri devlet
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kullanicilarin virtsle karsilasma ihtimali, Bati Avrupa‘da
yasayanlara oranla 4 kat daha fazla. Her ne kadar siber
suc¢ dinyasinda ceviri hizmetleri cok yaygin olsa da her
dlke dil unsurunun da yer aldigi farkh tirden organize
suclarin hedefi oluyor. Bati Avrupa ve Amerika'daki viris
bulasma oranlari diger ulkelerden daha az ama bunlar
sistem glvenligine zarar vermek igin saldirganlarin ekstra
caba sarf etmesi gereken zengin ekonomiler. Bu bazen
e-posta ile yapilan bir e-dolandiricilik (phishing), bazen de
kurumun 6nemli galisanlari vasitasiyla mimkdun oluyor;
ama genellikle iki yontem bir arada kullaniliyor.

o lEen,

42

casuslugunda kullanilan taktiklerle bankalara yapilan son
teknoloji saldirilarda da artis gértyoruz. Bu durum daha
fazla hukuki yaptirm, daha blyUk uluslararasi isbirlikleri
ve orgatll sug islemede kullanilan altyapiyr yok eden aktif
bir siber savunmaya gegcisi zorunlu hale getiriyor. Sirketler
de siber saldirilar tespit etmek, bunlara karsi koymak ve
kurtulmak icin daha fazla yatinm yapiyor. Buna sirketlerinin
bdyle bir durumla micadele etme becerilerini dlgcen

siber tatbikatlar dahil. Sirketler baslarina gelebilecek en
kdtl senaryolara karsi kendilerini korumayr amaclarken
siber sigorta da haliyle en hizli gelisen sigortacilik alani
haline geldi. Saldirilari 6nlemek, onlara karsi koymadikca
ve onlardan tamamen kurtulmadikga higbir zaman

kesin bir ¢6zUm olamaz. Bu saldinlarin sorumlusu olan
suc cetelerini yok etmek igin proaktif toplum ve kanun
hikdmleri uygulamak da.



GUNDEM’'IiN GUNDEMI

Sizi en ¢ok hangi siber su¢ sasirtti?

Uc blyUk online gazetenin aralarinda anlasip siber
suglulara, o sirketin borsadaki islem fiyatini etkileyebilecek
haberleri caldirmasi ve bunlarin araci kurum ve borsada
alim satim yapan kisilere verilmesi, sonrasinda bu haberler
piyasaya sunuldugunda borsa piyasasinda biytk fark
yaratacagini disdnen aracilarin da birbirleriyle yarisa
girerek hisse alimina baslamasi. Bu olay finansal beceri

ve varaticilik kadar, sug cetesinin siber saldirn becerilerini,
caldiklari bilgiyi kullanma ve paraya ¢cevirme konusunda
uzman bir yaklasimla birlestirdigini gosteriyor.

Siber tehdit ve giivenlik nereye gidiyor? Mesela 10 yil
icinde neler gorebiliriz?

Siber kelimesini kullanmay! birakabiliriz. Bitdn
ekonomilerimiz online isliyor; siber de belirsiz teknik

bir kavram olmaktan cikip standart haline gelecek.

Dijital guvenlikten ya da dijital bir diinyada is yapmaktan
bahsediyor olacagiz. Siber sug cetelerinin daha yaratici
oldugunu gorecegiz. Ornegin, dijital reklamcilik siber
sucun en 6nemli hedeflerinden birisi. Ayrica sosyal
medyadan toplanan bilgileri kullanan insanlara uygulanan
sosyal mihendisligin daha otomatik ve kapsamli bir
sekilde gerceklestirildigini gérecegiz. Devletler (ve
teroristler) daha sofistike siber araglara yatinm yapmaya
devam edecek; biz de 6nemli altyapilarin siber saldirilarla
zarar ugrayisina daha fazla tanik olacagiz. Glvenlik
calismalari; zorlama, kotd niyet ve hile gibi normal olmayan
aktiviteleri tespit etmek icin, insanlarin izini sirmek igin
kullanilacak analizlere daha fazla yatirim yaparak insanlara
ve davranislarina daha fazla yogunlasacak. Altyapimiz
daha iyi yonetilecek ve daha fazla gérsellesme, bulut
teknolojisi ve guivenligin bir hizmet olarak kullaniimasiyla
degisen bir tehdide karsi daha duyarli hale gelecek. BlyUk
sektor ve hikimetler siber savunma konusunda daha
blylk isbirlikleri yaparak siber saldirilara daha aktif karsilik
verecek.

Bugiin gerceklesen bir siber saldirinin sonuclarini ne
zaman gorebiliriz?

Bu durum saldiriya gore degisir. Bazi siber saldirilari,
mesela para sizdirmayi kafasina koymus aktivist bir kurum
ya da sug cetesinin yaptigl hizmet engelleme saldirisini
hemen fark ederiz. Suclular parayi ¢ektikleri an, birkac

ay icinde bu saldir ortaya cikar. Oysa devletin (ve zaman
zaman 6zel sirketlerin) veri toplama ve bu verileri inceleme
icin hazirlama amaciyla hedef kurumun agina girdigi

bazi siber casusluk saldirlari yillarca kesfedilemeyebilir.
Onemli altyapi sistemlerinde daha uzun sUreler boyunca
fark edilmeyen sinsi saldirilar (donanim ya da donanim
yaziliminda kétl amacli kodlar da dahil) bile gérebiliriz.
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Kisise
Very
korumayan
yanacal

7 Nisan 2016'dayurirlige
giren “Kisisel Verilerin
Korunmasi Kanunu”
kapsaminda sirketlere uyum =
calismalan icin verilen 6 ayhk
stire 7 Ekim 2016'da doldu.

Bu tarihten sonfa yasada
ongorulen sartlara ve veri
islemeye dair kosullari yerine
getirmeyen sirketler ciddi
cezalarla karsi karsiya kalacak.

“Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu' sirketlerin Avrupa
Birligi'nin direktiflerine uygun olarak kisisel verilere dair
cerceve dizenleme getiriyor. Buna gdre yukimlualUklere
uyum saglamayan sirketleri idari ve cezai yaptirimlar bekliyor.

Sirketlerin uyum yakamllUklerini yerine getirmesi igin
oncelikle mevcut durumlarini analiz etmesi, isledikleri kisisel
verileri bir envanter olarak ortaya koymasi, kanuna uygun
olacak sekilde kisisel veri isleme prosedurlerini olusturmasi
ve mevcut sézlesmelerini gincellemesi gerekiyor.

Onur Kiicuk

Hukuk Bolim Baskani
Sirket Ortagi
E: okucuk@kpmg.com

Yasada 7 Ekim 2016'ya kadar 6 aylik cezasiz bir dbnem
ongorildiglnden, veri sorumlusu sirketlerin belirtilen tarihe
kadar yasada 6ngdrllen sartlara ve veri islemeye dair kurallara

Sinem Cantiirk uyum calismalarini tamamlamis olurlarsa, kanundaki cezai
Bilgi Sistemleri Risk Yonetimi yaptirimlara konu olmayabilecegi belirtiliyor. Ihlal durumunda,
B&lim Baskani, Sirket Ortag ihlalin tipine gore ihlal basina 5 bin TLden 1 milyon Tl'ye kadar
E: scanturk@kpmg.com idari para cezasl verilebilmekte; yine ihlalin niteligine gore 1

yildan 4.5 yila kadar hapis cezaslyla sonuclanabiliyor.
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Yasanediyor?

Yasaya gore kisisel veri, kimligi belirli veya belirlenebilir gergek kisiye iliskin her
tlrlG bilgiyi ifade ediyor. Bu bilgiler calisanlara, mUsterilerinize veya is ortaklariniza
ait olabilir. Yasa sadece gercek kisilere ait kisisel verileri koruma altina aldigindan,
tlzel kisilere ait veriler yasa kapsaminda degil. Yasada tanimlanan "6zel nitelikli
kisisel veriler" (saglik, biyometrik 6zellikler, Gyelikler, cinsel yasam, irk, din, vs.) ise
daha az istisnadan yararlanabiliyor ve islenmeleri belli kurallara bagli.

KISIIErnn ack nzasinin ainmas| sart

Kisisel verilerin ve 6zel nitelikli kisisel verilerin, ilgilinin "acik rizasi" olmaksizin
islenmesi yasak olup, Gglncu kisilere veya yurt disina aktarilmamali ve kullanim
amaclar bittiginde silinmeli veya anonimlestiriimelidir. Ancak kanunda sayilan
cok sinirli haller ile ve yeterli dnlemlerin alinmasi sartiyla acik riza kuralina bazi
istisnalar getiriliyor.

"Veri isleme” yasada aclikca tanimlanmis teknik bir terim ve verilerin elde
edilmesi, kaydedilmesi, depolanmasi, muhafaza edilmesi, degistiriimesi,
yeniden dlzenlenmesi, aciklanmasi, aktarilmasi, devralinmasi, elde edilebilir
hale getirilmesi, siniflandiriimasi ya da kullaniimasinin engellenmesi gibi veriler
Uzerinde gerceklestirilen her tlrlG islemi ifade etmek igin kullaniliyor.

Saglikta uygulama basladl

Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu'nun en cok etkiledigi sektorlerin
basinda gelen saglikta uygulama basladi. Saghk Bakanhgi tarafindan
hazirlanan “Kisisel Saglik Verilerinin Islenmesi ve Mahremiyetinin
Saglanmasi Hakkinda Yonetmelik” Resmi Gazete'de yayimlanarak
yururliige girdi.

Saglik Bakanligi biinyesinde kurulacak komisyonla saglik verilerini isleyen
herkes “sir saklama yUukimlaligi" altinda olacak. Yonetmelik ile saghk
verilerinin uluslararasi aktarimina iliskin her tlrll talep Saglik Bakanlgi
binyesinde kurulacak bir komisyon tarafindan degerlendirilecek. Goérevi geregi
kisisel saglik verilerini isleyen herkes sir saklama yukimluligu altinda olacak.
Saglik verileri islenirken rizanin alinmasinda uyulacak esaslari da dizenleyen
yonetmelik, rizayi veren kisinin istedigi zaman bu rizayi geri alabilecegini de
ongoruyor.

Kimler etkilenecek ?

Yeni diizenleme saglik sektorlinde faaliyet gdsteren hastaneler, tibbi
laboratuarlar ve sigorta sirketleri ile bu sirketlere hosting hizmeti saglayanlari
dogrudan etkileyecek.

Dolayh etkilenecek sektorler diizenleme bekliyor

Saglik verilerinin islenmesi yaninda Avrupa Konseyi'nin bilimsel arastirma ve
istatistik, sosyal glvenlik, sigorta, istihdam, elektronik 6deme ve internet
gibi sektorlere yonelik olarak almis oldugu tavsiye kararlarinin da i mevzuata
uyarlanmasi bekleniyor.

Veri Koruma Kurulu’na atama bekleniyor

TBMM'nin 5 Ekim 2016 tarih ve 1129 sayil karariyla Kisisel Verileri Koruma
Kurulu'na atanacak dokuz Uyeden besinin secimi gerceklesti. Anilan hikme
gore diger dort Gyeden ikisi Cumhurbaskani, diger ikisi ise Bakanlar Kurulunca
atanacak. Kanun'un tim htkdmlerinin 7 Ekim 2016 tarihi itibariyle yurarlige
girmis olmasi g6z éntinde bulunduruldugunda Kurul'un diger dort tyesinin de
yakin bir tarihte atanmasi bekleniyor.

GUNDEM’'IiN GUNDEMI

Uyum yukumiuluklert

Kanun hem ozel sektér hem de
belirli sinirlamalara tabi olarak
kamu sektord icin kisisel verilerin
korunmasi ve islenmesine dair
surecler ile yukimlualtkleri
dlzenliyor:

e Aydinlatma: Veri sorumlusu
veya yetkilendirdigi kisinin,
veri sorumlusunun ve varsa
temsilcisinin kimligi, kisisel
verilerin hangi amacla islenecegi,
islenen kisisel verilerin kimlere
ve hangi amacla aktarilabilecegi,
kisisel veri toplamanin yontemi ve
hukuki sebebi ile yasanin 11'inci
maddesinde ilgili kisiye saglanan
haklara dair, kisileri bilgilendirmesi
ve aydinlatmasi gereklidir.

¢ Veri glivenliginin saglanmasi:
Veri sorumlusu sirketler; kisisel
verilere hukuka aykiri olarak
erisilmesini dnlemek ve kisisel
verilerin muhafazasini saglamak
amaciyla uygun glvenlik dizeyini
temin etmeye yonelik gerekli her
turll teknik ve idari tedbirleri almak
zorundadir.

¢ Verilerin silinmesi, yok edilmesi
veya anonim hale getirilmesi:
Kanun ve ilgili diger mevzuat
hikUmlerine uygun olarak
islenmis olmasina ragmen, verinin
islenmesini gerektiren sebeplerin
ortadan kalkmasi halinde, kisisel
verilerin resmen veya ilgili kisinin
talebi tzerine veri sorumlusu
tarafindan silinmesi, yok edilmesi
veya anonim hale getirilmesi
gereklidir.

¢ Yurt disina veri aktarimi: Yasa
uyarinca kural olarak ilgili kisinin
aclk rnizasi olmaksizin yurt disina
veriler aktarilamaz. Kisisel veriler,
ancak yasada sayilan sinirli hallerde
ve kisisel verinin aktarilacagi
yabanci Ulkede yeterli korumanin
bulunmasi durumunda mimkuin
olmaktadir.
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Cok az sayida
tedarikciyle calisan

sirketler maruz kaldiklari

risklerin tamamina
hakim olduklarini
dusunebilirler. Ancak
bir tedarikciyle girilen
is iliskisi, firmaniz icin
muhtemel finansal

ve itibar kayiplar

ile mevcut kanun ve
yukimlualiklere uyum
konusunda cesitli
riskleri de beraberinde
getiriyor. Bu noktada
risk analizinin 6nemi
ortaya cikiyor.

Sinan Camhk

Mudur

Risk Yonetimi Danismanligi

E: scamlik@kpmg.com
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GUnUmuzde sirketler, dogrudan veya dolayli olarak maruz kaldiklari veya kisa ve
uzun vadede karsilasabilecekleri riskleri ydnetmek icin ge¢miste oldugundan
daha fazla gaba gosteriyor. Bu risklerin bir kismi 6nceden tahmin edilebilen ve
gecmiste sirketlerin maruz kaldigi risklerin analiz edilmesiyle ortaya ¢ikan konular
fakat bir de 6ngorlilemeyen ve tamamiyla sirketlerin ticari is iliskisinde bulundugu
paydaslarindan kaynaklanabilecek riskler oldugu da unutulmamali. Bu nedenle
sirket yonetimleri, orta ve uzun vadede surdUrUlebilir basarryl yakalamak adina
sadece dogrudan sirketleri etkileyen risklere odaklanmak yerine, dolayli olarak
maruz kalinabilecek riskleri de dnemsemeli. Bu da etkin bir risk ydnetiminin
gerektirdigi sekilde, sirketlerin Gc¢lncl taraflar ile iliskilerinde muhtemel riskleri
tespit edebilme kabiliyetine sahip olmayi, dolayisiyla kapsamli ve strdarUlebilir
risk analiz streclerinin olusturulmasini gerektiriyor.

OECD calismalari gésteriyor ki son yillarda ara mali tedarigi, dinya ticaretinde
Onemli bir paya sahip. Ozellikle artan teknoloji kullaniminin ve Grin cesitliliginin
etkisiyle cogu firma belirli Grlin ve hizmetlerdeki deneyimini, diger firmalarin
deneyimleri ile pekistirerek musterilerine servis, hizmet veya Urlin seklinde
sunarak operasyonlarindan maksimum gelir elde etmeyi amagliyor. Bu da her
gecen gun tedarikci aglarinin dneminin biraz daha artmasina etki ediyor.

Otomotiv sektorlini ele alalim; sadece bir arabanin Uretilmesinde dahi
binlerce farkl parca gerektigini biliyoruz, dolayisiyla her bir parca, belki de
farkli bir deneyimin, arastirmanin sonucunda ortaya cikan bir deger. Uriin
karmasiklastikca, bu tablo daha da genisliyor; 6rnegin bir jet motorunu
olusturan pargalarin yaklasik yizde 80’inin bin 600 civarinda farkl tedarikgiden
saglandigini biliyor muydunuz?

Belki de sirketinizin, cok daha az sayida tedarikgi ile calisiyor olmasi nedeniyle
maruz kalinan risklerin tamamina hakim oldugunuzu distnebilirsiniz. Fakat
unutulmamasi gereken en dnemli nokta, bir tedarikgi ile is iliskisine girildiginde
bunun sirketiniz icin muhtemel finansal ve itibar kayiplari ile mevcut kanun ve
yuktmluliklere uyum konusunda da cesitli riskleri beraberinde getirdigidir.



Her ne kadar tedarik¢ilerden kaynaklanabilecek
riskler, ilgili firmaya veya alinan mal/hizmetin
niteligine gore degisse de bunlar genel anlamiyla
asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

Stratejik riskler
Itibar riskleri
Endustriden kaynaklanabilecek riskler
Cografi riskler
Uyum riskleri (TC Kanunlari veya Birlesik Krallik
Rasvetin Onlenmesi Kanunu, ABD Yabanci
Ulkelerde Yolsuzluk Kanunu, vb.)
Operasyonel riskler
e |ikidite sorunlari
¢ Kredibilite problemleri

Iste bu nedenle ilk is olarak, iliski icerisinde olunan
tedarikgilere iliskin bir envanter calismasi yapmak

ve ticari iliski baslamadan 6nce ve dlzenli araliklarla
bu firmalardan kaynaklanabilecek dolayli risklerin
analizini gozden gecirmek gerekir. Bu is belki ilk
bakista kolay gibi gorlnebilir fakat unutulmamali ki
tedarikcilerin galistigi tedarikgiler de bu envanter
calismasina dahil edildiginde, basit gibi gorinen bu
calisma cok daha karmasik olabilir. Ozellikle ayrilmis
bir butce yoksa veya insan kaynagi nitelik veya nicelik
olarak sinirliysa, risk analizi yapmak yerine dolayli
riskler belki de firmalar tarafindan kabul ediliyor da
olabilir fakat olctlmeyip degerlendiriimeyen bu riskler
ile karsilastiginizda aksiyon almak igin ya cok gec
kalindiysa?

DANISMANLIK

PeKI, frmalar meveut veya muntemel
(edarkciriskininasll olcenilr?

Tedarikgilerle is iliskisi boyunca ve ilk islem
gerceklesmeden dnce profesyonel firmalar tarafindan
bagimsiz olarak yapilacak detayli arastirmalar ile bu
risklerin analiz edilmesi ve dlcilmesi mimkun. Bu
asamada yapilacak calismalarda tedarikgi firma ile bu
firmanin yoneticileri ve ortaklar hakkinda yapilacak gegcmis
arastirmalar sayesinde dolayl olarak maruz kalinabilecek
yolsuzluk ve risvet riskleri gordlebilir; operasyonel ve
performans gecmisi ile finansal verimliligi ve Urlin/servis
kalite analizi yapilabilir.

Analizler sonucunda tedarikci hakkinda belirlenemeyen
sermaye kaynagi veya olumsuz finansal gecmis,
performans dUsutklUgu, sahtekarlik, idari veya yasal
sorusturma/ceza gecmisi, sirket ici suistimal (iceriden bilgi
sizdirilmasi, ¢ikar catismasi, vb olumsuz gelismeler), sirket
tarafindan beyan edilen bilgilerde tutarsizlik veya hata
bulunmasi, sirket yoneticileri ile firma calisanlar arasinda
akrabalik iliskisi olmasi, yolsuzluk haberlerinin tespit
edilmesi, muhasebe hesaplarinin gercedi yansitmamasi,
vergi usulsUzlUkleri veya olaganUstu sekilde ucuz mal
veya hizmet taahhidu vb. ile karsilasiimasi durumunda

bu firmalar ile calisip calismama konusunu tekrar
degerlendirmek gerekir.

Arastirma calismasinda hangrkonulara
oclaklanmak gerekir?

e Sirket Ust yoneticilerinin ve dnemli paydaslarinin tespiti
ve bu kisilerin dogrudan veya dolayl olarak baglantili
oldugu firmalarin belirlenmesi,

e Tedarikci ve baglantili firmalarin ydnetici ve ortaklarinin
yaptirnm listelerinden sorgulanmasi (OFAC, EKAR US
Sanctions, vb.)

e Ticaret sicil kayitlar Uzerinden firmalarin gecmislerinin
incelenmesi,

e Siyasi ntfuz sahibi kisilerin (devlet baskanlari, hikimet
baskanlari, bakanlar, bakan vekil ve yardimcilari,
milletvekilleri, hakim ve savcilar, blyukelgiler ve yetkili
diplomatik misyonlar, silahli kuvvetlerin st dizey
komutanlari, kamu tesebbuslerinin yonetim ve teftis
organlari Uyeleri, bunlarin es ve birinci derece akrabalari)
ilgili firmalar ile baglantili olup olmadiginin arastiriimasi,

e Firmalarin sahip oldugu sertifika ve yetki belgelerinin
dogrulugunun arastiriimasi,

e Adres ve beyan edilen diger iletisim bilgilerinin teyidi,

e Firma ortaklari ve yoneticileri hakkinda kamuya acik
kaynaklardan ve sosyal sitelerden olumsuz haber olup
olmadiginin kontrol(,

e Gerekli gortlmesi halinde sirket yonetici veya personeli
ile yapilacak gorismeler ile bu sirketlerin is surecleri ve
kanun/dlUzenlemelere uyum/bakis agisi gibi konularda
bilgi alinmasi veya ilgili stregcler ile ilgili sirket igi politika
ve prosedUrlerin gézden geciriimesi,

e Muhasebe hesaplarinin ve sureclerinin denetime tabi
tutularak uyum dizeyinin kontrolu.
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suistimalintespitinde
Veranalizininguc

Teknolojik
tendide

teknolojik
kalkar

Gunumuzde suistimallerin sirketler
tzerinde yol actigi buyiik capta
etkilerin ne kadar farkindayiz?
Suistimal kaynakh risk ve tehditleri
azaltmak icin sirketlerin veri

analizi yontemleri kullanmalan ¢ok
onemli. Teknolojiyi cok iyi kullanan
suistimalciye en iyi yanit yine
teknolojiyle verilir.

Idil Gurdil
Risk Yonetimi Danismanligi

Sirket Ortagi
E: igurdil@kpmg.com

l_ \ Gokce Akkahve
g‘ Risk Yonetimi Danismanligi

I Danisman
E: gakkahve @kpmg.com
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2016 yilinda 40 binden fazla suistimal inceleme uzmaninin
katiimiyla gerceklestirilen global bir anket calismasinin
sonuglari gosteriyor ki; sirketlerin suistimallerden kaynaklanan
kaybi toplam 6,3 milyar dolar ve ve sdz konusu vakalarin ylzde
23'linde en az 1 milyon dolarlik kayiplar bulunuyor.

Cogu sirket suistimale yonelik gergeklestirilebilecek
analizlerin onlara saglayacaklari kazancin farkinda
degilken; bazi sirketler ise bu tip veri analizi calismalarina
yonelik yatinm yapmaktan kaginiyorlar. KPMG tarafindan
gerceklestirilen global bir arastirmada yer alan toplam 750
suistimal vakasinin yalnizca ylzde 3'U proaktif ve suistimal
odaklr veri analizi teknikleri sonucunda tespit edilirken,
ylzde 44'U gesitli ihbar veya sikayet kanallariyla; kalani ise
yonetim incelemeleri, slipheye yol agan hareketler, ic veya
dis denetim yontemleriyle ortaya cikariliyor.?

Bu noktada suistimal odakli riskleri ve kayiplari azaltmak
icin sirketlerin, proaktif veri analizi ydntemlerine basvurma
oranini artirmalari blytk énem tasiyor. Sirketlerin bu tip
proaktif veri analizlerine gereken énemi gostermeleri; hem
finansal hem itibari acidan dogabilecek zararlari en bastan
kontrol altina alarak minimize etmelerine yardimci olur.

Bu arastirma sonuclarini detayli olarak inceledigimizde;
sirketlerin ylzde 36,7'sinin suistimal 6nleme politikasi
olarak proaktif veri inceleme yontemlerini kullandigini ve bu
dogrultuda suistimallerin tespit strelerini diger sirketlere
kiyasla ytizde 50 azaltarak, toplamda yUzde 54 oraninda
daha dlstk finansal kayba maruz kaldiklarini gériyoruz.

Veri analizi; sirketlerin sahip olduklar streclerdeki suistimale
aclk noktalari, kontrol eksikliklerini ve kirmizi bayrakli
islemleri tespit etmelerinde dnemli yere sahiptir. Veri
analizinin sagladigi en énemli yararlar:

-

1- 2016 Report to the Nations on Occupational Fraud and Abuse, ACFE.
2- Bir Suistimalcinin Profili 2016, KPMG International

¢ Verinin tamaminin analiz edilebilmesi: Kullanilan
farkli veri analizi araglari yardimi ile érneklem secmeye
gerek kalmadan verinin tamami Gzerinden gereken analiz
calismalari gergeklestirilebilir. Boylelikle finansal verilerin
batdnltgu, tamhgi, tutarliigr ve kalitesi eksiksiz test edilebilir.

¢ Daha hizli ve esnek bir inceleme gercgeklestirilebilmesi:
Suistimale yonelik islemlerin tespitinde ayni algoritmayi
calistirmak yerine; sirket 6zelinde c¢esitli senaryolar
olusturulup farkli bir bakis acisi katarak daha hizl bir sekilde
verinin tamami Uzerinde calistirilabilir. Strecler Gzerindeki
calismalarda gerektigi durumda bazi senaryo veya
hesaplamalar otomatiklestirilerek zamandan kazanilabilir.

¢ Riskli alanlarin belirlenmesi: Suistimal tespitine yonelik
inceleme kapsaminda elde edilen veriler, calisma oncesinde
belirlenen faktorler dogrultusunda risk derecelerine gore
puanlandirilabilir. Bu puanlandirma sirket yonetimi veya i¢
denetgileri tarafindan en riskli islemlere yogunlasmalarina ve
yontemlerini daha hizli olusturmalarina olanak saglar.

¢ Farkl ve birden fazla veri gruplarinin iliskilendirilmesi:
Proaktif incelemelerin yani sira sirket tarafindan bilinen ya
da tahmin edilen bir suistimalin tespitinde, suistimalcinin
basvurdugu yontemlerin karmasikligina gore analiz ediimesi
gereken veriler farklilik gdsterebilir. Bu asamada birden fazla
ve birbirinden farkli birgok sistemden cesitli verilerin alinip,
gerekli baglantilar kurularak ortak bir sekilde incelenmesi
gerekir. Kullanilan veri analizi araclar s6z konusu farkli
verilerin birbirleriyle iliskilendirilerek, ortak bir ortamnda daha
hizli ve verimli analiz edilmesine yardimci olur.

¢ Kontrol ortamindaki zayifliklarin tespit edilebilmesi:
Gergeklestirilen analizler sonucunda tespit edilen riskli ve
kirmizi bayrakli islemlerin belirli strecler Uzerinde toplanmasi
durumunda; ilgili stireglerdeki kontrollerin etkinliginin azaldigi
ve/veya bazi kontrollerin eksikligi tespit edilebilir.

¢ Sirket veya siire¢ spesifik analiz gerceklestirilebilmesi:
Her sirketin kendi ic dinamigine ve isleyisine uygun ve/veya
gerektigi durumlarda belli bazi stire¢ odakli senaryolar ve
analizler olusturulabilir.

KPMGNin veri analizi calismalar

KPMG olarak diinya genelinde sahip oldugumuz suistimal
inceleme ve adli bilisim uzmanlarimizin yardimi ile farkli
sektor lideri sirketlerin birbirinden farkli sreclerine
odaklanarak gesitli veri analizi projeleri yuruttyoruz. Bu
projelerde KPMG Global olarak birlikte gelistirdigimiz farkli
ihtiyaclara yonelik bircok veri analizi aracimizi kullanarak;
en etkin sekilde musterilerimize yardimci oluyoruz. Genis
yelpazedeki tecribelerimiz ve pazarda sahip oldugumuz
glven sayesinde birgok sirkete olasi suistimal risklerine
yonelik proaktif ¢ozlimler saglarken; bazi sirketlerin

ise karsilastiklari suistimal kayiplarinin bayutkluklerini
hesapliyoruz. Suistimalcilerin teknolojiyi iyi kullandigi ve
tim sektorlerde dijital donlisimden bahsedilen bir ortamda
KPMG olarak tavsiyemiz; teknolojiye teknoloji ile karsilik
vermeniz.
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Organizasyonlar icin dogru
strateji gelistirmek gerekli
ama yeterli degil. Strateji
hedeflerin gerceklesmg
icin organizasyonel
ceviklik ile proje yé
yetkinligi artinl
operasyonel ve
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Ananiar kelime:
Slratejk hederler

GUnUmuzin karmasik, kirllgan ve 6ngdrilemez ekonomik
ortaminda organizasyonlarin ayakta kalabilmeleri icin su
tedbirleri almalari gerekir:

e Tekrarlanan yatirmlarin dnlenmesi,
Operasyonel etkinligin ve verimliligin saglanmasi,
Farkli is birimlerinde yuratilen faaliyetlerin
organizasyonun butunUne faydall olacak sekilde
yonetilmesi,

e Kisith kaynaklardan en yUtksek verimi alabilmek
igin projelerin stratejik hedeflere gore secilerek
onceliklendirilmesi.

Burada anahtar kelime "stratejik hedefler'dir. Stratejik
hedefler organizasyonun orta ve uzun dénemde ulasmak
istedigi olculebilir finansal, yapisal, kulttrel ve Grin/
hizmetsel amaglardir. Bir organizasyonun kendisi igin
dogru stratejik hedefler belirlemesi gerekli, ancak

yeterli olamaz. Organizasyonun tim faaliyetlerinin

kendi stratejik hedefleri ile uyumlu olmasi gerekir. Eger
faaliyetler ile stratejik hedefler arasinda bir uyum yoksa
surddrulebilirligin saglanmasi gok disuk bir ihtimal olur.

Projelerin kiresel ekonomide gittikge artan dnemi
organizasyonlari uzunca bir sUredir proje yonetimi
metodolojilerine yatirim yapmaya yonlendirse de, tek
basina projelerin basarili olmasi bir btiln olarak ele
alindiginda her zaman organizasyonun stratejik hedeflerini
gerceklestirmesinde basarlyl getirmez. Basari icin sadece
operasyonel faaliyetlerin degil, proje faaliyetlerinin de
stratejik hedefler ile uyumlu olmasi gerekir. iste tam da
bu ihtiyaci karsilamak igin 90°li yillarin sonunda ortaya
cikan Organizasyonel Proje Yonetimi (OPY) kavrami,
organizasyonlari stratejik hedeflerine gétlirecek sonugclara
tutarli, strekli ve 6ngorulebilir sekilde ulasilabilmesi igin
uygulanan, organizasyonun mevcut is yontem ve suregleri
ile batlnlesmis, batlncdl portfdy, program ve proje
yonetimi metodolojisi olarak tanimlanir. OPY'de amag,
proje yonetimi metodolojilerini kisilerin sahip oldugu

bilgi ve becerilerden, organizasyonun sahip oldugu bir
yetkinlige donUtstirmektir. Bir organizasyondaki OPY
yetkinligi asagidaki dort temel unsurun dengeli olarak
batunlestiriimesiyle olusturulur:

e Bilgi (portfdy, program ve proje yonetimi slreclerinin
bilinmesi)

¢ Organizasyonel strateji (misyon, vizyon, amaclar ve
hedefler)

e insanlar (nitelikli insan gict)

e Sirecler (slrec iyilestirme basamaklarinin dogru
uygulanmasi)

DANISMANLIK

0PY ve organizasyonel stratejiiskis

Proje Yonetimi, gecici bir sdre icin yUrdtilen tek bir projenin
basariya ulasmasi icin kullanilan metodolojiyi ifade eden
taktiksel bir kavramdir. Oysa OPY, stratejik planlama esnasinda
organizasyonun misyon ve vizyonu temel alinarak olusturulmus
Organizasyonel Strateji ile dogrudan ilgili genis bir konsepti ifade
eder.

Organizasyonel stratejiyi iceren stratejik plan pazar dinamikleri,
mUsteri talepleri, paydas beklentileri, regtilasyonlar, kaynak
kapasitesi, rakiplerin durumu gibi birbirleri ile zaman zaman
celisen karmasik parametreler goz oniine alinarak alt
kinnimlara bolUndr ve stratejik ve operasyonel portfoyler
olusturulur. Bu asamada OPY organizasyonun portfoy,
program ve proje yonetim yetkinligi ile stratejik hedefleri
gerceklestirme etkinligini iliskilendirir. Organizasyonun portfdy,
program ve projeleri ile is stratejileri ve onlar destekleyen is
amaglari arasinda bilingli bir baglanti kurulmasini saglar.

Planlamasi ve Yonetimi ve Yonetimi

- - - -
Strekli Operasyonlarin Yanetimi Program ve Projelerin Yonetimi
(Tekrarlanan Faaliyeter) (Projelendirilmis Faaliyetler)

Organizasyon Kaynaklari

Ust Seviye Operasyon + Proje Portfoy Planlamasi

Sekil. 1: Organizasyonel Proje Yonetimi ile Organizasyonel Stratejinin lliskisi
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OPYninfaydalan

OPY'yi dogru sekilde uygulayan
organizasyonlar cevikliklerini arttirarak
daha yUksek performans gosterir, daha
iyi is sonuglarina ulasir ve bu sayede
sUrdUrdlebilir bir rekabet avantajina
sahip olur. OPY'nin organizasyon igin
potansiyel faydalari soyle siralanabilir:

e Yiksek pazar payi,

®  Yiksek rekabet avantajl,
Yiksek misteri memnuniyeti ve
muUsteri strekliligi,

e  Yiksek calisan performansi ve
Uretkenligi,

e Operasyonel etkinlik,
Dusuk maliyet,
DuUstk risk.

Yukarida siralanan faydalarin elde
edilebilmesi, stratejik hedefler ile
projelerin ne kadar uyumlu olduguna
dogrudan baglidir. Gézden kagirlmamasi
gereken bir husus, faydalarin hepsine bir
anda ulasmanin mumkadn olmadigidr.
Yoneticilerin ulasmak istedikleri faydalar
icin dikkatli bir plan yapip, bu plana

gore OPY pratiklerine yatinm yapmalari
gerekir. OPY'nin beklenen faydalarla geri
donusl ancak zaman iginde artimli olarak
gerceklesir.

Proje yonetim ofisi

OPY anlasiimasi kolay, ancak
uygulanmasi zor, yerlesik hale
gelmesi uzun sure alan bir

olgudur. Organizasyonlarda OPY'yi
uygulamanin en 6nemli araci proje
yonetimi standart ve sUreclerini
organizasyon seviyesinde tanimlayan,
idame eden ve genelde uygulandigini
kontrol eden Proje Yonetim Ofisi
(PYO)'dir. PYO proje yonetimi ile ilgili
doklmantasyonun, yonlendirmenin
ve metriklerin kaynagidir. Modern
PYO'larin en dnemli gorevi Portfoy
Yonetimi metodolojilerini kullanarak
stratejik proje yonetimi yapmak

ve bagll bulundugu tepe ydnetime
projelerin baslatilmasi, strdurtlmesi
veya sonlandirlmasi konularinda
stratejik karar destegi vermektir.
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PYQ'larin projeler Uzerindeki yetki ve
kontrol seviyeleri farklilik gosterir:

Destekleyici PYO'lar projeler igin
danismanlik hizmeti verirler,

Kontrolctii PYO'lar projelerin
standartlara ve sUreclere uygun olarak
yonetilip yonetilmediklerini kontrol
ederler,

Yonlendirici PYO'lar organizasyonun
bUtln projelerini ydnetmekten
sorumludurlar.

PYO tipleri ise organizasyonda
bulunduklari hiyerarsik seviyeye gore
farklilik gosterir:

e Kurumsal PYO organizasyonun
tamamindaki projelerden
sorumludur,

e Bolum PYQO'su sadece ilgili
bélimdeki projelerden sorumludur,

¢ Ozel/Proje PYQO'su bir ozel
bir program veya projenin
yonetilmesinden sorumludur.

PYO proje yonetimi konusunda
organizasyonel mikemmelligin
saglanmasi icin stratejik Gneme sahip
unsurdur ve OPY'nin uygulanmasinda
en énemli aractir.

DEGERLENDIRME HAZIRLIGI

Siirezcin
tekrarlanmasi

Geligimin
Gerceklestirilmesi

Degerlendirmenin
yapilmasi

Sonuglardan
memnuniyet

Gelisimin

planlanmasi

Sekil. 2: OPYOM Dongusi



Organizasyonel Proje Yonetimi Olguniuk Model

Bir organizasyonda OPY seviyesinin 6lgllmesi ve
gelistirilmesi icin Project Management Institute (PMI)
tarafindan olusturulan Organizasyonel Proje Yonetimi
Olgunluk Modeli (OPYOM) uluslararasi bir standarttir.
OPYOM organizasyonlarin mevcut OPY seviyelerini
anlamalarina ve OPY sdreclerini basarili, strekli ve
6ngorilebilir sonuglar alacak sekilde iyilestirmelerine
olanak saglar. Uglincl versiyonu 2013 yilinda yayinlanmis
olan standart portfdy, program ve proje yonetiminde en
iyi pratiklerin olusturulmasi igin organizasyonel bir bakis
acisi saglar ve bunlarin dogru olarak hayata gecirilmesine
yardimcl olur.

Dongusel 6zellik gosteren OPYOM cercgevesi temelde (¢
safhadan olusur:

Bilgi toplama safhasi: OPY'nin anlasiimasi,
organizasyonun mevcut sureglerinin ve degisime istek
seviyesinin tespit edilebilmesi igin surdurilen bilgi toplama
ve doklimantasyon faaliyetlerini igerir.

Degerlendirmenin gerceklestiriimesi safhasi: OPY
Oleimunin planlandigl, kapsaminin belirlendigi ve dlgimun
gerceklestirildigi safhadir. Bu safha sonunda daha iyi bir
OPY icin organizasyonda gereken degisim baslatilir.

Degisimin yonetilmesi safhasi: Degerlendirme
sonugclarinin gelisim plani haline getirilerek uygulandigi
safhadir. Degisimin dogru yonetilmesi igin gereken nicel
Olcimler dnceden belirlenen metrikler kullanilarak bu
safhada yapilir.

Temel Kavramiar

aa . . -
= Portioy Yonetimi
[/
Bir ya da daha fazla portfoylin merkezi yonetimidir.
Belirli stratejik is hedeflerine ulasmak igin projeleri,
programlari ve diger baglantili isleri belirleme,
onceliklendirme, planlama, yonetme ve kontrol
etme aktivitelerini igerir.
& Program Yonetimi
s

Birlikte yurattldiklerinde, ayri ayri
yurittilmelerinden daha fazla fayda saglayan,
birbirleriyle iliskili birden ¢ok projenin koordineli
bir sekilde, es zamanli olarak yonetilmesidir.

Praje Yonetimi

Belirli bir projenin hedef ve amaclarina ulasip
bitirilmesi igin kaynaklarin planlanmasi, organize

e

edilmesi, tedarik edilmesi ve yonetilmesi disiplinidir.

DANISMANLIK

SONUC

Surekli degisen ve karmasiklasan ekonomik dengeler
ve klresel rekabet, pazar ihtiyaclarinin ve paydas
beklentilerinin dogru karsilanabilmesi igin yoneticileri
yeni ve etkili stratejiler Gretmeye zorluyor. ihtiyac
duyulan bu rafine stratejilerin ortaya konulabilmesi igin
urdn gelistirme, operasyonel etkinligin iyilestirilmesi
ve hizmet yayginlastirma sUreclerinin farkl bakis
acllariyla ele alinmasi gerekiyor. Burada g6z

onUnde tutulmasi gereken husus, dogru stratejiler
gelistirmenin basari icin gerekli ancak yeterli sart
olmadigi. Dogru stratejilerin hayata gecirilebilmesi
igin organizasyonel gevikligin ve proje yonetimi
yetkinliginin arttirlmasi hayati 6neme sahip. Stratejik
hedeflerini gerceklestirmede basarili olmak isteyen
organizasyonlar sadece operasyonel degil, proje
faaliyetlerini de bu hedeflerle uyumlu hale getirmeli.
Aksi halde strdurtlebilir basariyr yakalamak

mumkudn gdzikmuyor. Portfdy, program ve proje
yonetimini organizasyon stratejileri ile uyumlu hale
getiren butlncul Organizasyonel Proje Yonetimi
metodolojileri, dogru Proje Yonetim Ofisi yapisi ve
uygun Organizasyonel Proje Yonetimi Olgunluk Modeli
uygulamalari ile daha ytiksek performans, daha iyi is
sonuglari ve surdurilebilir rekabet avantaji saglyor.
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"Benim sirketimde nasilsa olmaz"” dUsincesi belki de sirketinizde gerceklesen
suistimalleri fark etmeniz ya da size iletilmesinin dnlinde engel gibi duruyor
olabilir. Gec olmadan 6nlem almak ve calisanlarinizin size iletmek isteyecegi
konulari dinlemek isteyebilirsiniz. Belki de bu konular, hic fark etmediginiz
konularda isletmeniz igin biyuk bir risk teskil ediyor da olabilir.

Teknoloji ile birlikte strekli olarak dinamikleri degisen is dinyasinda sirketlerin
karsi karslya kaldiklari riskler de farkllik gosteriyor. Her an her is alaninda
karsimiza cikabilecek olan suistimaller baslangicta sirketlere kiicik ama uzun
yillar dnlem alinmadigi takdirde ¢ok blyuk zararlar verebiliyor ya da tek bir
seferde cok blyUk kayiplara yol agabiliyor. Konunun uzmanlari tarafindan iki
yilda bir suistimal vakalari Gzerine yapilan arastirmalar (ACFE Report to the
Nations - 2016 ) gosteriyor ki; arastirmaya konu olan sirketler gelirlerinin ylzde
5'lik kismini suistimaller nedeniyle kaybediyor. Buna karsilik, maalesef dogasi
geregdi suistimallerin sirketlere verdigi zararlar ya tam olarak olctlemiyor ya da
yeterince 6nemsenmedigi icin hig ortaya gikmiyor.

ACFE'nin son arastirma sonuglari, 2014 sonuglariyla karsilastirildiginda,
ihbarlarin suistimallerin tespitinde en etkili ydntem olmaya devam ettigi
gorultyor... Bununla birlikte calismanin detaylarini inceledigimizde, her ne kadar
suistimallerin tespit edilmesinde olagan denetimlerin payi olsa da ihbar hatt
bulunan firmalarda suistimallerin tespiti, ihbar hatti olmayan firmalara kiyasla
son derece etkin bir sekilde gerceklestiriliyor:

ihbar

ic denetim

lvmm

dis denetim

Lbelge mutabakati
Ltesadufen

I diger

I belge incelemesi
I gozlem

r BT kontrol

B ihbar hatti olan firmalar M ihbar hatti olmayan firmalar

Ayni calismada, ihbarlar vasitasiyla tespit edilen suistimal vakalarinin ise ylzde
52'sinin, ilgili firmanin galisanlari tarafindan bildirildigi gortltyor.

=

=)
=
122}
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=
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=
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28

‘©
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musteriler

%3

anonim

=
N
tedarikgiler

I rakipler
I ortaklar

Ihbarlarin yénetiminde en etkili yollardan biri ise bu mekanizmanin tamamen bu

konuda uzmanlasmis profesyonel firmalar tarafindan yonetilmesi. Bu vasitayla
firma calisanlar yoneticileriyle kimliklerini aciklayarak konusmaktansa bu yolla
kendilerini daha glivende ve rahat hissediyor. Boylece kariyerleriyle ya da
arkadas iliskileriyle ilgili bir risk almamis oluyorlar. Ayrica, firma blnyesindeki
ihbar takip sdrecinin etkinligi artiyor ve ihbarlarin kaydinin tutulmasi ve
raporlanmasi profesyonelce yapiliyor.

DANISMANLIK

EIKIn DIr inbar
mexanizmasinin

Ozellkler ne oimalr?

e Gizlilik

e Anonim bildirim firsati

e Tum ilgililerce kolay
ulasilabilirlik

e Maksimum uygunluk

e Uygun veri yonetimi
prosedurleri

¢ Dogru siniflandirma

e Denetim komitesiyle
dogru iletisim

e Etkin raporlama

30 yildan uzun sUredir ihbar

mekanizmalari veya diger adiyla

“Etik Hat"larin yonetiminde
musterilerine uluslararasi
boyutta profesyonel destek

veren profesyonel ekibimiz ile

sizlere destek olabilir; ulusal
ve uluslararasi tecribemizi
ihtiyaclariniza gore bir arada
kullanabiliriz.
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Miisterilerin beklenti ve talebini deger
zincirinin merkezine koyarak birimler
arasinda biitinlik kurmayi hedefleyen
"talep odakh tedarik zinciri" bir
suredir sirketlerin ajandasinda olan
bir kavram. Buna ragmen, yaptigimiz
arastirmaya katilan sirketlerin sadece
yuzde 10'undan daha az bir kismi
tedarik zincirlerinin, deger zincirinin
tim fonksiyonlanyla entegre oldugunu
dustndiklerini belirtti.

Tedarik zinciri yapisi pek ¢ok sirkette hala sirketin
musteriyle iletisim kuran fonksiyonlarindan kopuk ve

izole bir sekilde; sadece satin alma, Uretim ve lojistik gibi
temel birimlerin Uzerine kurulmus durumda. Bu baglamda,
temel performans gostergeleri (KPI) ve hedefler genellikle
verimlilik artirma ve maliyet dlstrme yontemlerine
odaklanirken, musteri memnuniyeti ve deneyimi Gzerinde
cok buyuk etkisi olan siparis teslim suresi ve siparis
dogrulugu gibi unsurlar yeterince dikkate alinmiyor.

Bu tip sirketlerde tedarik zinciri tim organizasyonu
kapsayan bir Ust yapi olarak gorilmediginden; deger

zinciri boyunca satis, pazarlama, Uretim ve satin alma

gibi farkli fonksiyonlarin performans hedefleri birbiriyle
celisiyor ve tek bir hedef dogrultusunda fonksiyonlarin
koordinasyonu saglanamiyor. Koordinasyonu saglayacak
Ust yapinin eksikligi deger zinciri boyunca gorinrlik ve
takip edilebilirligin azalmasina neden olurken, seffafligin
saglanamamasi ile deger zinciri boyunca bilgi akisi sekteye
ugruyor. Hem Uretim birimi hem de tedarikgiler siparis
degisikligi, promosyon veya stok tlikenmesi gibi durumlara
hizla karsilik verebilme kabiliyetlerini kaybediyor. MUsteri
taleplerine cevap verilememesi nedeniyle yasanan musteri
memnuniyetsizligi ve satis kaybina ¢6zUm olarak fazla stok
tutulmasi ise gok degerli isletme sermayesinin belki de hig
satilmayacak olan Urtinlere baglanmasi anlamina geliyor.

Tedarik zincirlerini talep odakli hale getirebilmek icin yapilan
blyUk yatinmlarin genellikle bir cografyaya, bir is birimine
veya satin alma, planlama, lojistik ya da stok yonetimi gibi
tek bir fonksiyona odaklanarak tim deger zincirini kapsayan
anlayistan uzak olmasi, dogru ve guvenilir bilgiye erisimi
kisitlayip, musteri-talep odakli karar almayi engelliyor.

SONBAHAR 2016 — KPMG GUNDEM 55




DANISMANLIK

Iedark zncriernin
MUSteN
ntyackana
Neredeyse annda
yanit verenidikier
Neyecan vericl

DI geiecex iz

'

DeKlyor

Mdsteri
beklentilerine
her kosulda
cevap verebilen,
esnek ve
battnlesik bir
tedarik zincirine
sahip olmak icin
takip edilmesi
gereken bes ana
adim bulunuyor.

©]

Esneklik ve ceviklik
kazanin
Beklenen/beklenmeyen
tim pazar hareketlerine
uyum saglayabilmek;
satin alma, lojistik ve
Uretim ile ilgili esnek
kararlar alarak rekabet
avantajl saglayabilmek;
yeni pazar firsatlarini
degerlendirebilmek

icin esneklik ve geviklik
kazanin.

A/

Tedarik zincirini sirket
stratejisiyle uyumlu
hale getirin

Misteriyle dogrudan
iletisim kuran
fonksiyonlari ortak
performans olcltleri ve
musteri odakli éduller ile
tedarik zincirine entegre
edin. Tedarikgiler ve
hatta zaman zaman
rakiplerle isbirligi
yapmak ve verimliligi

ve hizli adaptasyon

yetkinligini arttirir. ‘ I

&

Degisen miisteri
ihtiyaclarini cevap
verin

Degisen musteri
ihtiyaclarini cevap
vererek musteri
memnuniyetini
sag@layacak ugtan uca
farkli tedarik zinciri
kanallarini yaratin.

A

SN

Tedarik zincirini
yeniden yapilandirin
Artan yerel ve kiresel
rekabet ile telif haklari,
vergi, gimrik, transfer
fiyatlandirmasi ve kar
aktarimi gibi konularda
strekli degisen
yonetmeliklere uyum
saglayarak cevap
verebilmek igin tedarik
zincirinizi yeniden
yapilandirin.

8%8

Tedarik zinciri
goranarligiani ve bilgi
paylasimini arttirin
Deger zincirindeki tim
oyuncularin, misteri
taleplerini anlayabilmesi
ve malzeme akisi ile
siparis durumunu takip
edebilmesi icin tedarik
zinciri gérundrlagini ve
bilgi paylasimini arttirin.
Talep tahmin dogrulugu
icin, tahmin ve planlama
slireclerinde mutlaka gercek

~ zamanli verileri kullanin.
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Talep odakl tedarik zinciri anlayisi nedir? Bu anlayisin
benimsenmesi ile sirketlerin geleneksel tedarik
zincirlerinde neler degisir?

Talep odakli tedarik zinciri ile sirketler, misterinin ne istedigini
ve neye deger verdigini tam olarak bilerek, mikemmel bir
musteri deneyimi yaratmak icin tim operasyonlarini bu
ihtiyaglari karsilayacak bicimde organize eder. Mikemmel
bir talep planlamasi, stok yonetimi ve dagitim sistemi

ile musterilerin istedikleri Urln ve hizmetlere, istedikleri
zamanda ve istedikleri yerde ulasmasini hedefler.

Talep odakli tedarik zinciri anlayisinda her seyin baslangig
noktasi musteridir. TUm deger zinciri mdsteri talebi ile
harekete gecer; Uretim ve sevkiyat tetiklenir. Bltlnlesik bir
tedarik zincirinde perakendeciler, distribttorler, Ureticiler ve
tedarikgiler talepteki dalgalanmalara yanit verme veya yeni
drtin ihtiyaglarina adapte olma konusunda isbirligi yapar.

Muisteri beklentilerini her kosulda karsilamanin

yolu nedir?

Tedarik zincirlerinin musteri ihtiyaclarina neredeyse aninda
yanit verebildikleri heyecan verici bir gelecek bizi bekliyor.
Tuketici UrUnlerinden saglik malzemesine kadar genis bir
yelpazede Urln teslim edebilen "drone'lar, degisen talebe
gbre gercek zamanli glincellenen Uretim cizelgeleri ya

da mUsteri isteklerine uygun olarak kisisellestirilmis Urtn
Uretebilen 3D baski makineleri gibi tedarik zincirini buttnlesik
ve seffaf bir aga dontsturen ¢cozimler olaganisti avantajlar
sunma potansiyeli barindiryor. Buna ragmen, pek ¢ok sirket
bu tlr bir dontstm gerceklestirmeyi hentiz basaramazken,
sadece cesitli fonksiyonlarda gerceklestirilen ufak
iyilestirmelerle yetiniyor.



Satiglarda %1-%4
arasi artis

Talep odakl bir
tedarik zinciri

performansi artirabilir

Satis

Geleneksel Talep odakl

Operasyonel maliyetlerde
%5-%10 arasi dugts

Nakliye ‘

Nakliye
Planlama !

Planlama

Satilan Malin

Maliyeti Satilan Malin

Maliyeti

Geleneksel Talep odakh

Maliyet

Envanter seviyesinde
%20-%30 aras! dugts

Emniyet Stoku™ F

Emniyet
Stoku™*

Promosyon igin Promosyon icin

Onggriilen talep
igin

Ongoriilen
talep icin

Geleneksel Talep odakh

Envanter

* Stok tlikenmesi tahmin dogrulugundaki
gelisme satisglarda artis saglyor.

** Belirsizlik/gecikmeli bilgi durumari igin
emniyet stoku

DANISMANLIK

Talep odakl tedarik zinciri anlayisini benimseyen sirketler degisen kosullara
adapte olarak arz-talep dengesini korurken; miisteri memnuniyetini saglar,
satislarini artinr ve operasyonel maliyetlerini diistirir.

Talep odakli tedarik zinciri anlayisini benimseyen Walmart ve Amazon gibi
perakende devleri talep tahmin/planlama ve envanter yonetimi yazilimlarina,
robotlara ve diger depolama, dagitim ve bilgi teknolojilerine yatirm yaparak
muUsterilerin neyi ne zaman istedigini, her bir siparisin glincel durumunu,

stok seviyelerini ve Uretim planlarini takip edebilir hale geldi. Tedarik zincirinin
tim kademelerinde saglanan bu seffaflik perakendecilerin, distribltérlerin,
tedarikgilerin ve Ureticilerin arz-talep uyusmazliklarini belirleyerek énlem
almasina imkan taniyor. Talebin anlik takip edilebilmesi sayesinde satin alma,
tedarik ve ikmal faaliyetlerini daha verimli bir sekilde ydnetiyor, stoksuzluk
yasanmadan Uretime mudahale ederek arz-talep dengesini koruyacak adimlari
atiyor ve stok ihtiyacini azaltarak isletme sermayesini kiculttyor. Batlnlesik
tedarik zinciri anlayisiyla yapilan yatirimlar sayesinde bilginin deger zincirindeki
tlim oyuncularla paylasiimasi, tim fonksiyonlarin yakin isbirligini saglarken,
Ozellikle talep tahmin/planlama, promosyon ve kampanya yonetimi ile yeni arin
gelistirme gibi konularda yakin calisma imkani sagliyor.

Talep odakl tedarik zinciri anlayisi sirketlerde:

e Siparis karsilama oranlarinin artmasi ve stoksuzlugun azalmasi, satis ve cironun
artmasini sagliyor

¢ Musteri-talep kaynakli belirsizliklerin azalmasi, sirketlerin daha az stok tasimasina
imkan veriyor

o Arz-talep gorinurliginUn artmasi, tedarik zincirinde daha az aksaklik yasanmasini
sagliyor

e Sirec¢ otomasyonu imkani bulunmasi, isletme giderlerini azaltarak planlayicilarin streci
mukemmel yonetebilmelerine imkan veriyor

Cok degerli katma deger potansiyeli bulunan talep odakli tedarik zinciri ddnistiminde
basari elde edebilmek icin, sirketlerin mevcut durumlarini ve piyasa kosullarini iyi analiz
etmesi, iyilestirme-gelistirme alanlanni belirledikten sonra detayli aksiyon planlarini
olusturmasi gerekiyor. Bu stregte en mantikli baslangic noktasi, uctan uca tedarik zinciri
hedeflerini fonksiyonel ve fonksiyonlar arasi hedeflerle uyumlu hale getirmek olarak én
plana cikiyor.
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KPMG'nin gerceklestirdigi
Mausteri Yolculugu Analitigi‘ne
gore musterilerin yluzde 82'si,
yasanan kétu bir deneyim
sonrasi, marka veya isletmeyle
baglantisini kesiyor. Bu sebeple
de kamu ve 6zel sektordeki
bircok organizasyon, artan
hizmet seviyesi ve mukemmel
musteri deneyimi beklentisiyle
yuzlesiyor. Es zamanli olarak
da; operasyonel maliyetleri
diusurmeye, guven insa etmeye,
musteri baghligini ve gelirlerini
artirmaya odaklaniyorlar.

CD
—

CCc (

ilker Ding

Yénetim Danismanlig
Direktor
E: ilkerdinc@kpmg.com

Merve Ay
Yénetim Danismanlig
Mudur

E: may@kpmg.com
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[Sletmelerin, mikemmel muster
densyimini Dir hedef olarak
gormekten Ote, Isietmey bu
Citaya taslyanime ve muster|
memnuniyetini koruyanime
yelkinligini gelistirmesl gerexiyor

(OKIU kanal dunyasindaxi soruniar

MALIYETLER

Maliyet artisinin gergek sebebi ne? Hangi kritik deneyim anlari
maliyet yaratiyor?

Harcanan bitce, misteri deger algisini giglendiren aktiviteler
icin mi?

ELDE TUTMA < YENI MUSTERI

Yo B .
M’ MALIYETI KAZANIM MALIYETI

MUSTERI DENEYIMINE
YATIRIM IHTIYACI

ICGORU

Temas noktalarinda battncl bakis acisi eksikligi
Motive edici ve deder yaratici unsurlarla ilgili gercek bilgi eksikligi

o ® o )
IKI MUSTERI ASLA HIZLI INOVASYON VE
.O AYNI DEGILDIR AGRESIF REKABET

DANISMANLIK

KPMG'nin mikemmel musteri deneyimi vizyonuna

gore MUsteri Yolculugu Analitigi, isletmelerin musteri
deneyimini iyilestirmek igin artik bir zorunluluk. MUsteri
Yolculugu Analitigi, musterilerin gercek icgorlye
ulasmalarina, problemleri cozecek dogru aksiyonlari
kesfetmelerine ve dogru yatirimlari yapabilmelerine olanak
taniyor.

Mdsteri beklentilerini karsilamak ve rekabette fark
yaratmak isteyen isletmelerin blyUtk cogunlugu mdasteri
deneyimini iyilestirecek aksiyonlar Uzerinde galisiyor;
fakat bu inisiyatifler butunsel ve tutarl bir degisim planinin
parcasi olmadigindan, isletme ekseni musteri odaklliga
dogru kayamiyor.

Ote yandan bircok isletme fazla mikemmeliyetci
davranarak; uygulanabilir olmayan muUsteri streclerini
planlama ve bu yonde bir dénlistm hedefleme

gafletine dlsuUyor. Birbirinden kopuk bu kadar aksiyonun
yUritaldigu koca bir organizasyonda ise liderler, mUsteri
deneyimini iyilestirmek igin stratejik olarak neye yatirm
yapiimasi gerektigine karar veremiyor.

KPMG mudsteri deneyimini, bir hedef degil, strekli olarak
evrilen bir yolculuk olarak gorlyor. Yolculugun basarisi,
finansal sonuclara yansiyabilmesi ise dncelikli olarak
gercek musteri icgorUstine dayanan mdsteri deneyimi
stratejisinin olusturulmasina, musterilerin neye deger
verdiginin dizenli olarak dlcilmesine, slreclerde aksayan
noktalarin tespit edilmesine ve sureglerin yeniden
tasarlanmasina bagli. Bu zincirin tamamlanmasi ve
devamli olarak yukari dogru tasinabilmesi icinse; musteri
deneyimi stratejisinin, isletmenin genel stratejisiyle
bUtlinlesmesi ve organizasyonun tUmu tarafindan
icsellestirilmesi gerekiyor.

Net tavsiye skoru ve misteri memnuniyeti arastirmalarina
dayanarak, misterinin ne zaman memnuniyetsizlik
yasadigini anlayabilmek zor olmasa da sorunun temel
sebebine inebilmek ve ¢co6zUmU belirleyebilmek neredeyse
imkansiz. Buna ek olarak, farkli temas noktalarinda olusan
deneyim sonrasinda, sorunlarin temel sebebi, biyuk
ihtimalle haftalar 6ncesinde sakli kalmis oluyor... Sakli
kalan temel sebebi ortaya cikarabilmek icinse musteri
hizmetleri, web, perakende gibi farkl kanallardan akan
veriler ancak kismen yardimci olabiliyor. Bu ylzden,
gercek sebebe ulasmak icin bastan sona tim musteri
yolculuklarini analiz etmek gerekiyor. Bu da farkli
fonksiyonlarda is ylkU olusturuyor ve fazlasiyla zaman
aliyor.
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DANISMANLIK

GUnUMUZUN coklu kanal dunyasinda,
mUStert deneyimi farkl emas
noktalarnda olusuyor ve bir muster|
yolculuguna donuserek, dana da
karmasik bir hal alyor Isletmeler igin
BN DUYUK problemIse yuzoinlerce
natta milyonlarca musteri yolculugu
et ety ot ek SONTASINOA OLISAN GBICEK COOTYE
3;"2:2?@?1'1'?';'2 iin, genek-goger gozimier uyguluyor Jlasmak Ve sonrasinda musteri
Ornegin, daha yiiksek fiyatli bir Griin/hizmeti miisteriye Ueneylmlnl |y”88“rmek |G|n Gogru
satmaya odaklanmis ancak bu konuda siirekli sikayet ya’[|r|m|a|f| yaDaD”mek Buna

alan bir isletmeyi disUtnelim. igletme, problemi ¢ozmek

roze ocecek ve gelt biycmesnin anims kesmel ounce DalAICI 01ATAK 02 MallYET Ve deder

kalacaktir. Ama belki d k , cag kezi i
(;2|?§28nlal:|n|r:n:gitiemIekesigkﬁg;(i;iaj:rnégtgj%:vin:/zrd:f)llabiIir. UB”QBS'H' yaka|ama|<

BUyUk veri islenebildigi
sUrece, karsimiza “gug”

@ Mobil/ D_‘ Sosyal
s SMS || Medya
olarak cikiyor. Bu gtict

yaratansa; dogru yontemiler, : :

araclar ve uzman insan Py
kaynag!. Iste tam bu @ Perakende I W ......... @' ....... ODEME YAP
noktada misteri yolculugu Kanallan =
analitigi devreye giriyor.
— /aBa\
I@\ Saha Ql_ ........ @' ....... DESTEK AL

Yaklasima kisaca deginecek
UPSELL

W‘ Email/Net

r Tavsiye Skoru

olursak; yapilandiriimis ya

da yapilandirlmamis sinirsiz
saylida kaynaktan (orn.

IVR, misteri hizmetleri,
uygulamalar vb.) alinan
veriler, "kok-sebep analizi”
yapilmasina imkan taniyacak
sekilde modelleniyor.

Bu yaklasim sayesinde,
standart bir isletmedeki @. Cagn U~ T @' ....... SIKAYET KAYDI
farkli fonksiyonlar s =

arasindaki ‘gel-git'lerden
ve komplike analizlerin
yapillamamasindan dolayi Misteri N

coziimlenemeyen sorunlar, eritaban - Sallliil s

cok kisa sUrede aydinlatiliyor.

Merkezi
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DANISMANLIK

Miisteri
deneyimini
iyilestirecek
aksiyonlan
belirleyebilmek
icin 12 ay
harcamak
yerine, miusteri
yolculugu
analitigine
yatirnm yapin.

&
o
20

Tiim resim
Miisteri yolculugunu
tamamen gordn.

)

/ Hizli Data kiplerini ve
' rapor ciktilanni aninda alin.

Yiiksek detay seviyesi Miisteri yolculugunu, bir video

Verinin her pargasini anlamli . gibi ileri/geri sarin.

sekilde isleyin. g ® Ayni yolculugu yasatan hedef
kitleyi kinhiml olarak ve

sectiginiz anahtar performans
gostergelerine gore inceleyin.

© Bir dnceki, bir sonraki aksiyona
giderek; kitlenin nasil ayristi§ini
inceleyin.

Kac miisterinin sikayet ettigiyle
ilgilenmek yerine "neden”
sorusunu cevaplayin.

KPMG, muster yolculugu
analitidrkonusundaki bigl
pIrimive tecrubesivie, ozel
Olarak gelstirdidi biryaziim
arac olan Gustomer
Gompass| kullanarak
DuyCk veryrislyor
ISletmeler icn hazradd)
[erziisimadelere, koK
neden’ analizyaparak:
mallyetlerde yuzae 10-

2o drasindadir ausus

%20

Miisteri
muhafaza orani

%5-10

Net tavsiye
skorunda artis

sadiarken, es zamanl
Olarak net tavslye
skarunca yuzde o 101Uk

/010-25 Dir artis yakalyor

Kanallardaki operasyonel
maliyetlerde diisiis
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Karen Briggs, Avrupa Birligi‘'nden ayrilmak icin 24
Haziran'da referanduma giden Birlesik Krallik’ta,
KPMG Birlesik Krallik Yonetim Kurulu icra Komitesi'ne
Brexit Baskani olarak atandi. Karen Briggs, KPMG
Tiirkiye'nin Brexit'le ilgili sorularini yanitladi.

Lizbon Anlasmasi'nin 50'nci maddesi Avrupa Birligi'nden
ayrilma yénetmeliklerini igeriyor. Ancak simdiye kadar
hicbir devlet AB'den ayrilmadi. 50'nci maddeyi uygulamak,
bir Glkenin AB'den ayrilma isteginin resmi bildirisi olarak
kabul edilir ve 2 yil devam edecek slreg islemeye baslar.
Birlesik Krallik'in 50'nci maddeye ne zaman basvuracagi
bilinmiyor ama yeni Basbakan Theresa May, 2017 yilina
kadar bu maddeye basvurulmayacagina ydnelik tahminleri
dogruladi. Hemen ardindan Brexit'ten Sorumlu Devlet
Bakani David Davis'ten de benzer yonde bir agiklama
geldi. Davis, 50'nci maddeyi 2017 basinda uygulamaya
koymak istediklerini duyurdu. Fakat Birlesik Krallik'in
AB'den nasil ayrilacagi hala belirsizligini koruyor. KPMG
Brexit Baskani Karen Briggs, merakla izlenen ayriliga dair
sorulara yanit verdi:

Birlesik Krallik ve Avrupa arasindaki ticaret, Brexit'ten
kisa ve uzun vadede nasil etkilenecek?

Brexit'in kisa vadede temel etkileri ikinci planda kaliyor.
Ornegin Brexit Sterlin'in degerinin diismesine yol

actl. Bu durum buyUk ihtimalle, ithal edilen enflasyon

ve buna bagl hane gelirleri Gzerinde baskiya sebep
olacak. Ayrica Birlesik Krallik ekonomisinin blylmesinin
onemli itici gUglerinden biri olan tlketici harcamalari
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da bu etkiyle degisecek. Ticari acidan ise ithalatimiz

daha pahali, ihracatimiz daha ucuz olacak. Buna karsilik
Birlesik Krallik'taki son Uretim istatistikleri, Sterlin’in
deger kaybetmesi nedeniyle uyarida bulunuyor. Genel
olarak uUlkemizdekiler dahil olmak Uzere bircok ekonomist,
tUketici harcamasi gibi diger faktorler de etkilendigi icin
ekonomide yavaslama bekliyor.

Uzun vadede ise durum tamamen ticarete dayaniyor. Biz
arzin yonunu degistirip diger Ulkelerle ticaret anlasmalari
yaptikca Birlesik Krallik'in AB ile ticaretinin etkinliginin
azalmasini ve uzun vadeli etkinin muhtemelen daha

cok Birlesik Krallik'in diinyanin geri kalaniyla ticaretine
dayanmasini bekleyebiliriz. Ama AB ile ticaretimizin bir
anda bitmeyeceginin de farkinda olmamiz dnemli. BlyUk
Olclde birbirine bagli olan Avrupa tedarik zincirleri son

40 yil boyunca otomotiv, kimyasal madde ve hava-uzay
sanayisi gibi alanlarda insa edildi. Bu iliskilerin birden
bitmesini bekleyemeyiz; bunun aksine birgcok sektdriin
konumlarini korumak icin mucadele verecegi kanisindayiz.

Brexit'in Tiirkiye ve AB liyesi olmayan lilkelere etkisi
ne olur?

Burada bir ticaret anlasmasi potansiyeli olabilir ancak
Tarkiye'nin AB ile halihazirda bir anlasmasi bulundugu icin
Birlesik Krallik ve Turkiye arasindaki bir anlasma da bundan
cok farkli olmazdi. Birlesik Krallik ve AB arasindaki olasi
anlasma, AB ve diger Ulkeler arasinda daha esnek bir
anlasma modeli ortaya cikarabilir.



Brexit nedeniyle Birlesik Krallik ekonomisinin zarar
gorecegdini disiiniiyor musunuz?

KPMG Makroekonomi Baskani Yael Selfin, AB lyesi
oldugumuz dénemlere kiyasla yizde 0,5 ile ylzde 1,5
arasinda daha az blylme olabilecegini sOyllyor. Yani daha
yavas bir blytme. llk baslarda fazla belirsizlik ylzinden
kicUlme olabilecegi kaygilari vardi ama 6zellikle birlesme
ve satinalma piyasasinda kiglk patlamalar gorebiliyoruz.

Euro bolgesi Brexit'ten sonra nasil etkilenecek?
Birlesik Krallik euro bélgesi tUyesi olmadigi icin etkisi AB
ekonomisindeki genel glven dlzeyi ile ayni dogrultuda
olur. Ama euro boélgesinde olmayan Ulkeler i¢in durum
daha mihim. Oy kullanan nitelikli cogunluga goére, euro
bblgesinde olmayan Ulkeler Avrupa ntfusunun ylizde
33'Unu temsil ediyor ve oy Ustunligu saglamak igin gerekli
olan ylzde 65'e ulasmak amaciyla euro bdlgesi Ulkelerinin
yakin ittifaklar kurmasini gerektiriyor. Brexit'ten sonra
euro bolgesinde olmayan ulkeler ntfusun sadece ylizde
23'Unu temsil edecek. Bu da biraz can sikicl.

Brexit'ten sonra finansal hizmetler nasil etkilenecek?
Birlesik Krallik hem Avrupa hem de klresel finansal
hizmetler endustrisi (toptan piyasasi, fon yonetimi
endustrisi ve kurumsal sigorta piyasalari gibi) icin,
Londra'dan Avrupa piyasalarina ya da Avrupa‘dan Londra
piyasasina erisim gibi bircok etkinin gértlebilecegi bir Gs/
merkez islevinde. Birlesik Krallik Avrupa‘dan ayrilmadan
once bazl is anlasmalari yapilmazsa, hizmet ve piyasa
erisimi devamliliginda sorunlar olusacak. Bu da finansal
istikrarin durumdan etkilenip etkilenmeyecegi ve Urlnlere
erisimin azalmasinin Avrupa piyasalarinda aksamalara ve
potansiyel olarak kiresel piyasalar lizerinde bir darbeye
sebep olup olmayacagi sorusunu glindeme getiriyor.

Birlesik Krallik “passporting” haklarini, yani fiziksel olarak
her Ulkede bulunmaya gerek kalmadan AB genelinde
finansal hizmet satabilme ayricaligini kaybederse;
Londra'dan Frankfurt, Paris ve Dublin gibi diger merkezlere
bazi is hareketlerinin gerceklesme ihtimali gindeme
gelebilir. Bu karmasik bir stire¢ ve gortindigu kadar

kolay degil. Londra’nin sundugu avantajlar sadece AB
Uyeligi ile ilgili degil, ayni zamanda Londra’nin, Londra‘daki
hizmetlerin birbirine baghhiginin ve insan gtindeminin toplu
etkisini de kapsiyor.

Finansal hizmetler sektoriinde en ¢ok etkilenecek
hizmetler neler?

Etkilenecek en 6nemli hizmetler toptan sigorta, yatinm
bankalari, perakende, emekli maasi ve koruma fonlari gibi
kurumsal yatirim GrUnleri olacak.

Brexit'in danigsmanlik sektoriine etkisi ne olacak?
Ister gUmrUk tarifeleri, ister gog, isterse birlesme ve satin
alma alaninda olsun, danismanlik isi igin halihazirda ¢cok
fazla firsat var ve olmaya devam edecek. Bu firsatlar
sadece Brexit'e 0zel konular igin degil, ayni zamanda
musterilerimiz ve isletmelerle daha genis capl iliskiler
kurmak, vergi stratejisinin yani sira strateji, is modelleri,
risk ve yonetisimi tartismak icin de var olacak.

ULKE PRATIKLERI

Peki Brexit'ten en ¢ok hangi sektorler etkilenecek?
Aslina bakilirsa cogu sektor Brexit konusunda endiseli.
Dogasli geregi Avrupa bolgesine bagli olan otomotiv sektori
ve ayrica uzay ve havacilik sektorU icin birer arastirma
yaptik. Tabii ki, Birlesik Krallik'in asil glic merkezi olan
finansal hizmetler sektérl “passporting” gibi konular igin
oldukca endiseli. Buna karsin, hangi riskleri hafifletmeleri
gerektigi ve hangi firsatlarin karsilarina ¢ikabilecegini
anlamalari icin tim sektorlerdeki sirketlere danismanlik
sagliyoruz.

Birlesik Krallik ve diger tilkeler Brexit'in sonuclarindan
ne kadar siire boyunca etkilenecek?

Uyelik sorunlarimizi cdzmek birkag yil alacak ama etkileri
AB var oldugu surece devam edecek. Yani daimi bir etki
olacagini sdyleyebiliriz.

Brexit'ten sonra tekrar gozden gecirilen degisikliklerle
birlikte veri glivenligi nasil etkilenecek?

En 6nemli diizenlemelerden biri, simdiye dek yaziimis

en katl veri koruma dizenlemesi olan ve Mayis 2018'de
ylrirlige girecek Genel Veri Koruma Regtlasyonu (GDPR).
Birlesik Krallik AB'den ayrilsa bile AB ile ticaret yapmak ve
bilgi alisverisinde bulunmak isteyen sirketler GDPR'ye veya
buna benzer bir dizenlemeye bagl kalacak.

GDPR, kuruluslarin kisisel bilgileri topladiklari, depoladiklari,
kullandiklari ve gosterdikleri yontemleri tekrar gdzden
gecirmelerini talep edecek. Bu degisiklikler biraz karmasik
olacak ve zaman alacak. Bu nedenle gogu kurulusun
maddi glcl Brexit'in nasil bir durum yaratacagini gérmeye
yetmeyebilir. Bu durum kuruluslara hazirlanmak icin yeterli
zaman birakmaz. Kuruluslarin kendilerini hazirlamak igin
atmalari gereken bazi acil adimlar var.

Referandum sonuclarina gore Londra finans merkezi
olmaya devam edecek mi?

Londra finans merkezinin (g islevi bulunuyor: Burasi,
finansal hizmetlerin temel parcalarindan biri, sermaye
piyasalarinin blyUk bir oyuncusu ve kuresel finansal
hizmetler merkezinin temeli konumunda. Hem ulke
icinde hem de kuresel anlamda bir merkez olarak faaliyet
gOstermeye devam edecek. Burada asil sorun, geriye
kalan 27 AB Uyesi devletin is faaliyeti olacak. Londra'nin
Avrupa’nin finans merkezi olmaya devam edecegini
dlsUnuyoruz ama bazi isletmelerin Avrupa’nin diger
merkezlerine tasinmasi da kuvvetle muhtemel.

Londra finans merkezinde kalmak icin finans
sirketlerinin alabilecegi 6nlemler neler?

Farkli hikUmetlerin politika yanitlarinin nasil olacagi hentiz
belli degil. iyi bir finansal hizmetler merkezinin 6zellikleri
sunlar olmali; insan/yetenek, yasal ve profesyonel hizmet,
finansal hizmetler sisteminin birbirine baglihgr ve koklU
tarih ve deneyim. Bunlarin hepsi zaman icinde yok olmaya
baslayabilir ancak bu 6zellikleri diger merkezlerde de
olusturmak veya Avrupa’nin baska bir yeriyle degistirmek
icin gok fazla zaman ve gcaba gerekecek. Birlesik Krallik
kendi kendine yetemez ve ulkenin Brexit'ten sonra is
faaliyetlerini ve yetenekli isgliciini koruyabilmek igin
birtakim énlemlere ihtiyaci olacak.
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ingiltere'nin Avrupa
Birligi'nden (AB) ayrilma
karari vermesinin ardindan
2016 yilinda yapilan
Global Finans Merkezleri
Arastirmasi’na gore
dinyanin en buytk finans
merkezi olarak belirlenen
Londra’nin bu unvanini
kaybetmesi su an diinya
gundeminin en onemli
basliklarindan biri.
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Denetim Boélim Baskani
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Finans merkezi “dlnyanin UnlU banka ve borsalarinin
faaliyet gosterdigi ticaret veya is merkezi olan kent"” olarak
tanimlanabilir. Tarinte Babil (Mezopotamya), Timbuktu

(Mali) ve Istanbul (Roma Imparatorlugu) finans merkezi
olan kentlerdi. GUnimdizde ise hem Avrupa’'nin hem de
dinyanin en énemli finans merkezi olarak kabul edilen
Londra’nin Brexit referandumundan sonra bu unvanini New
York ya da Singapur'a kaybetmesi finans piyasalarinda
konusulan konulardan biri oldu. S6z konusu durum

icinde 500 milyon niifuslu Avrupa pazarina erisimlerinin
kesilmesinden endiselenen bazi finans kuruluslari simdiden
Ingiltere yapilanmalarini kiiciiltmeyi planlarken bazi finans
kuruluslari da ¢ikis planlarini degerlendiriyor. Kisacasl, artan
belirsizlik Londra‘da uzun vadeli planlar yapmayi tercih eden
finans kuruluslarinin huzurunu simdiden kagirmis durumda.

Dulnya uluslararasi finansal hizmetler sektoriinde en biyUk
pay Buyuk Britanya'nin olarak belirleniyor. Bu Ulke yUzde
30,25 ile dliinya uluslararasi finansal hizmetler sektoriinlin
yaklasik Ggte birine sahiptir. ABD ise ylzde 21,30°luk

bir payla Blyuk Britanya'yi takip ediyor. Ingiltere'de ise
halihazirda finans sektorl Glke ekonomisinin yaklasik
ylzde 12'sini olusturuyor. Ulkede 2,2 milyon finans sektorl
calisaninin yaklasik 700 bini ise finans merkezi olan
Londra'da. Hem Avrupa’nin hem de diinyanin en énemli
finans merkezi olarak kabul edilen sehir, sadece finansal
hizmetler Uzerinden yilda 300 milyar dolar gelir elde
ediyor. Bu rakamin 30 milyar dolari ise dogrudan Avrupa ile
gerceklestirilen islemlerden geliyor. Londra'dan yonetilen
toplam varlik miktarinin ise ¢ift basamakli trilyon dolar
seviyesinde oldugu tahmin ediliyor.



Uluslararasi Para Fonu (IMF), Ekonomik Kalkinma ve
Isbirligi Orglitl (OECD) ve Hazine Bakanligi, tlkenin
AB'den ayrilmasi ve ortak pazari terk etmesi durumunda,
ticaretin darbe alacagi uyarilarini yapmisti. Brexit'in
gerceklesmesinin ardindan finans otoritelerinin 6ngordleri
soyle siralaniyor:

WNATY,

MF:

Brexit, uzun soluklu bir belirsizlik ortamina
ve finansal piyasalarda devamlilik arz eden
calkantilara yol agabilir. Bu durumda Ulkenin
blylUmesi de olumsuz etkilenir. AB'den
¢ikilmasi durumunda Birlesik Krallik milli
geliri uzun vadede yUzde 1 ila ylzde 9
daralabilir. Kisa vadedeyse konut fiyatlarinda
sert dUsUsler yasanabilir. Sirketlerin
borclanma maliyetleri yikselehbilir.

OECD:

AB'den cikis karari, Ulkede tlketici glivenine
aninda yansir ve hane halki harcamalarini
olumsuz etkiler. Bu da Birlesik Krallik milli
gelirini 2020'ye kadar ylzde 3 olumsuz
yonde etkiler. AB geneli de hane halki
harcamalarindaki azalistan olumsuz
etkilenir. Uzun vadedeki etkiler Birlesik
Krallik ve AB arasinda yapilacak ticaret
anlasmalarinin icerigine bagh olacak.
Beklenti, bu anlasmanin mevcut ortak
pazar sartlarindan daha sinirlayici olacagi
yonutinde. Dogrudan yabanci yatinrmin
azalmasi ve kalifiye gégmenlerin istihdam
piyasasina katilmamaya baslamasi milli
gelirde ylzde 5'lik daralmaya yol acar.
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OECD

BIriesK Krallk Hazing Baskan

Brexit'in ekonomiye maliyeti 2030'a kadar
yUzde 6,2'lik milli gelir daralmasi getirecek.
Bu oran, her hanenin yillik butcesinde 4
bin 300 sterlinlik dists anlamina geliyor.
Yine ayni donem iginde yatirimlarin
azalmasi sonucu 820 bin kisinin issiz
kalmasi, sterlinin ylzde 15 deger yitirmesi
ve enflasyonun da ylzde 2,7 ylkselmesi
ihtimali Gzerinde duruluyor.
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Onumazdeki strecte Ingilterenin
ABile mUzakerelerinin seyri finans
kuruluslannin Londra'ya iliskin uzun
vadeli planlarini da etkileyecek.

Referandum sonucundan ¢ikan karara iliskin mtzakerelerin
uzamasl ya da bir sonuca varilamamasi halinde,
Avrupa'daki musterilerine sagladigi hizmetlerin de
kesintiye ugramamasi ve belirsizlikleri de azaltmak adina
finans sirketlerinin operasyonlarinin bir kismini Avrupa‘daki
alternatif finans merkezlerine tasimasi ylksek bir olasilik
olarak gorinUyor.

ingiltere'de Brexit referandumu ardindan bir panik havasi
yasaniyor... ingiliz Sterlini ABD dolari karsisinda 31 yilin

en dusuk seviyesine geriledi ve euroya karsi da ylizde

7.2 deg@er kaybetti. Londra Borsasi vadeli islemlerinde ise
hisse senetlerinde disus ylzde 8'leri bulmus durumda.
ingiltere'deki riskini azaltan yatinimcilar ise giivenli liman
olarak ABD'de 10 yil vadeli tahvillere ve altina yoneldi. Spot
altin ylzde 7'nin Uzerinde deger kazanarak 1340 dolar
seviyesini asarken, ABD 10 yillik tahvillerinin faizi ylzde
1,50'nin altina geriledi.

Bu bilgiler 1siginda referandum sonucunda AB'den ayrilma
karari cikmasinin ardindan ingiltere’nin AB ile yapacagi
muzakerelerin en 6nemli basliklarindan birinin "finansal
hizmetler ve dizenlemeler" olacagi su goturmez bir
gercek. Ingiltere'de Brexit referandumu sonrasi Ulkelerle
yapllacak anlasmalarin yenilenmesi de ana glindem
maddelerinden biri olacak. Buna ek olarak ingiltere
finansal sektdriinde calismakta olan Tirk ve Avrupa

Birligi vatandaslarinin da g¢alisma haklari ve izinlerinin
dizenlenmesi gerekebilir.

Bunun yaninda bankacilik ve sigorta gibi sektdrlerde
ingiltere firmalarinin, Brexit referandumu éncesinde
Avrupa Birligi regllasyonlarina bagl olmasi ve referandum
sonucunda ilgili regulasyonlarin degismesi blyUk sorun
yaratabilir. Ornegin ingiltere’nin kendine 6zel bir Solvencyll
olusturmasi éngorulebilir.

ingiltere’nin referandum sonrasinda biiyiimesinin sekteye
ugrayacagina neredeyse kesin gdziyle bakiliyor. ABD
baskani Barack Obama’nin da acikladigi gibi sadece
uluslararasi anlasmalarin diizenlenmesi ve tamamlanmasi
10 seneyi bulabilir. ingiltere ekonomisinin blylUmesinin
sekteye ugramasi, finans merkezi olmamasi basta Avrupa
Birligi olmak Uzere diinyay! etkileyebilir. Avrupa Birligi'ne
bagimlilik nedeniyle bu durum Tirkiye ekonomisine de
orta-uzun vadede olumsuz bir havayla sirayet edebilir.
Sonug olarak Brexit sonrasi tim dinya finans piyasalarini
etkileyecek en 6nemli faktoriin ekonomi olacagi anlasiliyor.
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Bankacilik Hizmetlerinin Erisilebilirligine Dair Yonetmelik'in
yUrtrlige girmesiyle bankalar, ATM cihazlari, subeler,
banka ve kredi karti, POS cihazlari, internet bankacilig

ve cagri merkezleri Uzerinden verilen hizmetlerin
erisilebilirligini 1/1/2018 tarihine kadar yonetmelikte yer
alan hiktUmlere uygun hale getirecek. Bu kapsamda;

Bankacilik hizmetlerinin erisilebilirligine iliskin genel

ilkeler asagidaki gibi 6zetlenebilir:

e Bankalar, bankacilik hizmetleri planlamasi yaparken,
engelli musterileri ve gereksinimlerini de géz énidnde
bulundurup gereken erisilebilirlik standartlarini
saglamalidir.

Banka personelinin engelli misterilere yardimci
olabilmesi icin sube personeline gereken egitim
verilmelidir.

Bankalar, tabela, levha ve uyari isaretleri ile ekran ve
kagit Uzerindeki yazilari engelli mUsterilerin zorlanmadan
gorebilecekleri/okuyabilecekleri sekilde tasarlamali ve
hazirlamalidir.

Bankacilik hizmetlerine iliskin s6zlesmelerin, banka
internet sayfalarindan sesli bilgilendirme ve isaret dili
cevirisi yapllmis video bicimlerinde erisilebilir olmasi
saglanir. Bankacilik hizmetlerine iliskin sézlesmeler,
hesap 6zeti, PIN, parola gibi musteriye iletilen bilgi ve
dokUmanlar, talep halinde, gerekli glvenlik saglanarak
engelli mUsterilere Braille alfabesi, sesli bilgilendirme,
isaret dili cevirisi yapilmis video gibi farkl bigimlerde
sunulur.

Ylzde 40 engelli olduguna iliskin belgesi olan kisiler,
bankaya belgelerini ibraz ederek 70 ve Uzeri yas
Uzeri kisiler ise dogrudan engelli musterilere sunulan
hizmetlerden faydalanabilirler.

Banka, kisilerin engel durumuna iliskin tuttugu belgeleri
saklamaktan ve bu bilgilerin gizliligini saglamaktan
sorumludur. Bankalar bu bilgileri kimseyle paylasmaz,
yetkisiz erisime karsi korur ve personelinin bu bilgilere
erisimlerini en az yetki prensibiyle sinirlar.

Bu yonetmelik kapsaminda engellilere taninan

haklara dair mUsterinin bilgilendirilmesi bankanin
sorumlulugundadir. Banka, sundugu bankacilik
hizmetlerine yonelik erisim, kullanim ve glvenlik ile ilgili
hususlarda engelli musterilerini bilgilendirir.

Banka, engelli mUsterilerine bu yonetmelik cercevesinde
sundugu kullanimi kolaylastirici veya bilgilendirici
hizmetler dolayisiyla, mUsterilerinden ek Ucret talep
edemez.
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Bunlara ek olarak, hizmet alinan kanal bazinda
uyulmasi gereken kurallan asagidaki gibi
ozetleyebiliriz:

ATM cihazlan Gizerinden sunulan hizmetlerin
erisilebilirligine iliskin genel ilkeler
e ATM ekranlari ve gevresi yeterli miktarda aydinlatiimalidir.

e ATM kontrol tuslar telefon standardina uygun sekilde
konumlandirilmali ve engelli misterilerin zorlanmadan
kullanabilmesi saglanmalidir.

® Para alma, para yatirma, kart ve fis yuvalari ile kulaklik
girisi engelli mUsterilerin kolaylikla ve guvenli bir sekilde
erisebilecegi ve kullanabilecegi sekilde tasarlanmali ve
konumlandirilmalidir.

® Banka, engelli musterilerin ATM'yi kullanirken verecegi ya
da ATM'den alacagi kisisel veya kritik bilgilerinin gizliligini ve
muUsteri mahremiyetini saglayacak tedbirleri almalidir.

e Engelli musteriler, asgari olarak kendi hesaplariyla ilgili
bakiye sorgulamak, para cekmek, para yatirmak, kredi
karti borcu sorgulamak ve kredi karti borcu 6demek
icin, yurt icinde kurulu tim ATM'leri herhangi bir ek
masraf ve Ucrete tabi olmadan kullanirlar. S6z konusu
islemlerin hem banka karti hem de kredi karti kullanilarak
gerceklestirilebilmesine yonelik gerekli altyapi sunulmalidir.

(Ortopedik engellye Lygun ATM

¢ Ortopedik engelli musterilerin kullanimina uygun olarak
konumlandirilmis ATM'de tekerlekli sandalye ile ATM'ye
ulasmak ve manevra yapmak igin yeterli alanin bulunmasi,
ATM vylksekliginin tekerlekli sandalyeye uygun olmasi,
klavye yuksekliginin ATM'ye yanasabilmek icin yeterli
olmasi, kot farki olmasi durumunda ATM'ye ulasabilmek
icin uygun rampa/diizenleme olusturulmasi gerekir.

® Banka, engelli musterilerinin sayi, adres ve durumlari ile
diger bankalarin ortopedik engelli mdsterilerin kullanimina
uygun ATM'lerinin konumlarini da dikkate alarak, ATM
hizmeti sundugu yerleri bolgelere ayirir ve her bir
bolgedeki ATM cihazlarindan en az bir tanesinin ortopedik
engelli musterilerin kullanimina uygun olmasini ve bu
ATM'nin diger ATM'ler ile ayni fonksiyona sahip olmasini
saglamalidir.

® Banka, hizmet sundugu her 100 ATM'den en az iki
tanesinin ortopedik engelli musterilerin kullanimina uygun
olmasini saglamalidir.

e Bankalar, ortopedik engelli musterilerin kullanimina uygun
ATM'’lerini Turkiye Bankalar Birligi ve Turkiye Katihm
Bankalari Birligi tarafindan yurUttlecek koordinasyon
cercevesinde farkli illerde konumlandirir. S6z konusu
ATM'’lere iliskin adres ve ulasim detaylari Turkiye
Bankalar Birligi, Turkiye Katilim Bankalari Birligi ve
bankalar tarafindan internet sayfalari ve varsa mobil
uygulamalarinda duyurulur.
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e Gorme engelli msterilerin kullanimina uygun ATM'lerde,
ekranda gosterilen uyarilar, yonergeler, musterinin
girdilerine iliskin istenilen onay, hata mesajlari gibi bilgilerin
saglanmasina yonelik sesli menu fonksiyonu bulunur.

e ATM'lerdeki sesli menl hizmetinin mahremiyeti saglanir.
ATM'lerde sesli mend, kulaklik girisi veya telefon ahizesi gibi
biitiinsel anlamda erisilebilir bir teknoloji ile sunulur. islem
oncesinde ya da islemin herhangi bir asamasinda ATM
ekranini kapall konuma getirme segenegi sunulur.

e ATM'lerde sesli meni kapsaminda, asgari olarak bakiye
sorgulama, para cekme, para yatirma, kredi karti borcu
sorgulama ve kredi karti borcu ddeme islemleri bulunur.

e ATM'lerde sesli mentilerin gerektirdigi tuslar Uzerinde yer
alan sembollerin kabartma olmasi ve dokunuldugunda diger
tuslardan ayirt edilebilmesi saglanir.

e ATM'lerde sesli menUnun baslatimasinin ek bir egitim
gerektirmeden kolayca kullanilmasi saglanir. Kulaklik ile sesli
meni sunuluyorsa, kulakligin takilmasi ile otomatik olarak
sesli meni baslar ve ¢ikarilmasi ile otomatik olarak sonlanir.

e ATM'lerde sesli menU kapsaminda tekrarlama ozelligi
bulunur ve ses yiksekliginin musteri tarafindan
ayarlanabilmesine imkan taninir.

¢ Sesli men icin kullanilan ifadelerin ve men sirasinin, tim
bankalarda standart olmasinin saglanmasina 6zen gosterilir.
Bu kapsamdaki koordinasyon Turkiye Bankalar Birligi ve
Turkiye Katiim Bankalan Birligi tarafindan yarGtalur.

e ATM'lere erisim icin zemin Uzerinde ydnlendirmeye yarayan,
cevredeki uygulamalarla battinlestirilmis, hissedilebilir
yartime yUzeyi isaretleri kullanilir.

® Banka, hizmet verdigi tim ATM'lerini bu maddede
yer verilen hiikiimlere gére gérme engelli mUsterilerin
kullanimina uygun hale getirir. Yan yana veya birbirine uzakligi
50 metreden az olan ATM'lerden sadece bir tanesinin bu
maddede yer verilen hiktmler ile uyumlu olmasi yeterlidir.



Subelerden sunulan hizmetlerin
erisilebilirligine iliskin genel ilkeler
Subelerin erisilebilirlik standartlarina uygun
olmasi ve subeler ile hizmetlerin, engelli
musterilerin farkli bir kisinin yardimina ihtiyac
duymaksizin erisilebilir olmasi saglanmalidir.

Engelli mUsterilerin subelerdeki hizmetlerden
oncelikli olarak faydalanmasi saglanmalidir.

Gorme engelli musteriler, bankacilik
hizmetlerine iliskin s6zlesmelerle ilgili bilgi
edinme ve inceleme haklarini kullanmalari
akabinde sozlesmeye imza atabilirler.

Isaret dliibilen personel

Banka, sube personelini isaret dili 6grenmesi
konusunda tesvik etmeli, subede isaret dili
bilen personelin bulunmamasi durumunda,
musteriye isaret dili ile anlasmayi saglamak
Uzere gordntlll uzaktan destek sunimalidir.

Banka ve kredi kartlan ile sunulan
hizmetlere erisim/POS cihazlari iizerinden
sunulan hizmetlerin erisilebilirligine iliskin
genel ilkeler

Konusan pos cinaziari

Kart ile yapilan cevrimici 6demelerde (ATM
harig) banka tarafindan, édenen tutar bilgisi,
musteriye ekran okuyucu program ile
okunabilecek sekilde kisa mesaj Uzerinden
iletilir.

ATM Uzerinden sesli meni kullanilmadan
gerceklestirilen ve finansal sonug doguran
islemlerde, isleme iliskin bilgi musteriye
ekran okuyucu program ile okunabilecek
sekilde kisa mesaj Gizerinden iletilir. S6z
konusu mesaj islem tutarinin musterinin
hesabina islenmesi 6ncesinde veya
islenmesinin hemen ardindan gonderilir.

POS cihazinin kontrol tuslari, engelli
musterilerin kullanimini kolaylastiracak sekilde,
POS ekranlari ise gorintl kalitesinin ylksek
olmasini saglayacak sekilde secilmelidir.

FINANSAL HiZMETLER

internet bankaciligi Gizerinden sunulan
hizmetlerin erisilebilirligi

Banka internet bankaciligi ve mobil
bankacilik uygulamalarinin erisilebilirlik
standartlari ile, kisa mesaj ile génderilen
tek kullanimlik sifrenin ise guvenli bir
sekilde ekran okuyucu program ile
uyumlu olmasini saglar.

Cagn merkezleri Gizerinden sunulan
hizmetlerin erisilebilirligine iliskin
genel ilkeler

Parola alma, degistirme gibi islemler
cagri merkezi haricinde bir metot ile de
musteriye sunulmalidir.

Goruntulu hizmet

Banka, isitme engelli mUsterilerin yardim
alabilecekleri ve kayip/calinti kart bildirimi
yapabilecekleri internet lzerinden
gUvenli bir yazisma ortami veya gortintdlt
uzaktan terciman hizmetli sunmalidir.

Banka, gorme engelli mUsterilerine

cagri merkezleri araciliglyla uygulayacagi
kimlik dogrulama mekanizmasi sirasinda
musterinin tuslama yapabilmesine olanak
saglayacak sekilde zaman tanimasi
gerekmektedir.
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KPMG ve Harvey Nasnin

N Onemi
sorun donanimi
Bl elemanir

Kelle tumax

0.

KPMG, iK ve BT destek

hizmeti sirketi Harvey Nash

ile ortak calisarak ClIO’larin
gorus ve kararlarini 2016 yih
ClO anketine tasidi. Diinyanin
en biyitiklerinden biri olan

ve CEO’lann biuyuk ilgi
gosterdigi ankete gore CIO’larin
yuzde 89u, BT sektoriinde
donaniml calisanlarin sirkette

tutulamamasini 6nemli
sorunlardan biri olarak gosterdi.

Sinem Cantiirk

Bilgi Sistemleri Risk Yonetimi
Bolim Baskani, Sirket Ortagi
E: scanturk@kpmg.com
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Ul0 anketi ortaya clkard

KPMG ile Harvey Nash ortak anketine gectigimiz on yila
gore katihm saglayan CEQ'larin orani ylzde 34 ve genel
katilim ise ylzde 10 oraninda artti. Ankette CIO dncelikleri,
BT sektérinde donanimli gcalisanlarin dnemi, kadinlarin

BT sektorlinde daha fazla yer almasi, dijitalizasyon, siber
glvenlik, bulut bilisim ve dis hizmetin énemi vb. konular
kapsaminda sirketlerin Ust dlizey yéneticilerinin verdigi
cevaplar ve gerceklestirilen analiz calismalari yer aliyor.

ClO oncelikleri dahilinde dnceki yillara gére en 6nemili
degisiklik-gelisim, dnceliklerin degismesi oldu. En édnemli
degisiklik olarak gbze carpan sey artik yoneticilerin BT
konusunda tasarruf etmekten cok BT projelerini gelire
donulstlrmenin yollarini aramasi olarak gértnUyor. Eski
onceliklerin ankette oranlari azalirken gegmisten buglne
Onemi artan tek oncelik ise musteri ile iliskilerin daha iyi
dlzeyde saglanmasi gerekliligi. CIO rollerindeki galisanlarin
sirketlerdeki etkilerini artirmasi ve cogu CIO’'nun direkt
olarak CFQ'lara raporlama yapmasi CIO dncelikleri
Uzerindeki degisimin nedenini olusturuyor. CIO'lar artik
daha fazla sorumluluk sahibi ve diger is birimleri ile artik
daha fazla aktif iliski icinde yer aliyor.




GlOTannyuzae 89U “sorunolur diyor

ClQO’larin sirketlerde rollerinin artmasindan dolayi BT
personelleri de gittikce daha cok énem kazaniyor. insan
faktorl sirketler icin BT operasyon ve yonetiminde yer
alan en 6nemli konu olarak dikkat gekiyor. Sirketlerde
yetismis calisanlarin azligi ve korunamamasi uzun
vadede sirketlerin bircok konuda piyasadan geri
kalmasiyla sonuglanabilir. Bu yizden CIO'larin da ylzde
89 gibi buylk bir orani yetenekli-bilgili calisanlarin
korunamamasinin sorun yaratacagini disunuyor.

Sirketlerde calisanlarin korunmasi ile birlikte sirket is
modellerini degistiren ve degistirmeye devam eden trend
konulardan bir tanesi ise dijital teknolojilerin sirketlere
adaptasyonu. Gectigimiz yillarin anket sonuclarina gore
kesin olan bir sey var ki o da artik sirketlerin bir dijital
stratejiye sahip olmasi gerekliligi ve bu gereklilik de
gelecek yillarda artarak devam edecek gibi duruyor.
Bunun yani sira sirketlerde dijital sorumlularin da gérev
almaya baslamasi ile birlikte sirketlerin bu konuya verdigi
onem artiyor.

Son yillarda teknolojinin déntstmu ile birlikte bulut
bilisim de 6nem kazandi. Sirketler bulut yatirimlarini
yazilim hizmeti (SaaS) kapsaminda son yillara gore
artirdi. Gegtigimiz seneye gore bulut yatinmlarindaki
artis orani ylzde 31 seviyesinde gerceklesti. Teknolojinin
gelisimi sirketleri degistirdigi kadar kotd niyetli tarafin

da gelismesi ve degisimine neden oldu. Bu nedenle
dlnya genelinde siber glvenlik ile kaygilar da artiyor.
Anket sonuclarina gére CIO’larin ylzde 28'i son iki
senede buyUk capli bir BT glvenlik tehdidi ile karsilasmis
durumda ve bunlarin sadece ylUzde 22'si glvenlik ile
ilgili risklerin tamamen giderildigi gorisinde. CIOlar
durumun ciddiyetinin farkinda ve anket icerisinde yer
alan yuzde 22 oraninin 2014 yilinda ytzde 66 oldugunu
hatirlatmakta fayda var.

Teknolojinin degisiminden bahsederken, BT
kaynaklarinin dis hizmet olarak temin edilmesi de
ankette atlanmayacak énemli konulardan birisi olarak
yer aliyor. ClO'larin BT butceleri gectigimiz yila gore
ylzde 45 oraninda artti. CIO'larin ylizde 50'si ise dis
kaynak kullanimina ydneliyor ve bu dogrultuda yatirm
gerceklestiriyor. Bu sebeple anket sonugclarindan da
anlasilabilecegi Uzere dis hizmet ediniminin sirketler
icin operasyon ve maliyet acisinda kolayliklari bulunuyor
ve giderek daha ¢ok tercih ediliyor, dolayisiyla gecmis
yillardaki gibi dis hizmet alma sirketler igin artik bir secim
degil bir zorunluluk olmaya basliyor.

FINANSAL HiZMETLER

"BUYUK verT™ zorluklan surtyor

Son iki senedir yogun gliindem olusturan “buyuk veri”
konusu ise bu sene tim mansetlerin merkezinde
diyebiliriz. Davos'taki Dunya Ekonomik Forumu'nda

dahi sirketlerin “buyuk veri” zorluklarina nasil cevap
verecekleri konusuldu. Tabii ki bu durum sirketler Gzerinde
bir baski yaratiyor. Veri analitigi konusu en fazla talep
edilen hizmetlerin basinda yer aliyor. Ancak BT Ust

dUzey yoneticilerinin neredeyse ylzde 40'l bu konuda
uzman olan cgalisanlarin eksikliginden bahsediyor. KPMG
olarak dijital stratejiler, dijitalizasyon ve veri analitiginin
birbirinden ayrilmaz konular oldugunu dustnuyoruz. Dijital
platformlarin artan sekilde kullaniimaya baslamasi ve
muUsterilere yeni modeller ve yollar ile ulasmak istenmesi
bayuk hacimli verilerin kullanilmasini zorunlu kiliyor.
Dolayisiyla veriyi uygun sekilde toplamayi ve kullanmayi
ogrenen sirketler kendilerini gelecekte ¢ok avantajli halde
bulacaklar.

ClO’lar kariyerderinde uzun soluklu mu?

Peki, CIO'lar kariyerlerinde uzun soluklu mu? Bu sorunun
cevabi anketimizde yer aliyor. Su anda CIO gérevinde
bulunan calisanlarin yizde 31'i iki seneden daha az stiredir
bu gorevde calisiyor. Ancak elbette madalyonun tersi de
var: ClO’larin ylzde 21'i calistigi kurumda 10 seneden fazla
zamandir gorev yapiyor. CIQ’lar su anki mevcut rollerinde
kalmay planlyorlar. CEQ'larin ylizde 22'si ise bir sene
icerisinde baska bir isveren ile ¢alismak istiyor. Ancak
gecmis yillara gére bu oran distl ve CIO yasam siiresi arttl.

Anketin bell basli sonuclar
SU Sekilde Sralanapilr:

e Kadinlar daha fazla BT yonetici rolleri icerisinde yer
aliyor. S6z konusu oran gectigimiz seneye gore
yuzde 3 oraninda artti. Anket katihmcilarinin yizde
11'i kadin ve bu oran gegtigimiz sene yuzde 8di.
18'inci kez duzenlenen ankette bu oran ilk defa
ylUzde 10'un Uzerinde yer ald..

Dijitalizasyon konusunun sirketlerdeki dnemi artiyor.
Sirketlerde konu ile ilgili yoneticilerin sayisi 3 kat
artmis gorunuyor.

Bulut bilisimin sirketlere adaptasyon zorlugu — veri
kaybi ve gizlilik konulari- dikkat ¢ekiyor.

Sirketler, dis hizmet alimini ve Ucretli calisan
personeli artik tasarruf etme amacl degil, donanimli
galisan istihdami ve esnek operasyonlar igin
uygulamaya aliyor. ClO'larin yizde 50'si gelecek
doénem igerisinde dis hizmet alimlarini artiracaklarini
beyan ediyor.
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|orba Kanun
fnans

SeKiorune ne
getinyor?

6728 Sayili “Yatinnm
Ortaminin lyilestirilimesi
Amaciyla Bazi Kanunlarda
Degisiklik Yapiimasina
Dair Kanun” 09.08.2016
tarihli ve 29796 Sayih
Resmi Gazete'de
yayimlandi. S6z konusu
kanun bir¢cok kanunda
degisiklik yapiyor. Kanun,
bankaciliktan, gayrimenkul
fonlarina kadar pek cok
yerde uygulanan damga
vergilerine gercek ve tuizel
kisiler lehinde yenilikler
getiriyor.

Hakan Giizeloglu

Vergi, Sirket Ortagi
E: hguzeloglu@kpmg.com
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| Gider Vergler Kanununa yonelik duzeniemeler

1- BSMV istisnasi’na yonelik diizenleme

Kanunun 9. maddesiyle 6802 sayili Gider Vergileri
Kanunu'nun “Istisnalar” baslikli 29. maddesinin birinci
fikrasinin (t) bendinde yer alan, “Emeklilik yatirim fonlarinin,
menkul kiymet yatirim fonlarinin ve menkul kiymet yatinm
ortakliklarinin, sermaye piyasalarinda yaptiklari islemler
nedeniyle elde ettikleri paralar” dlizenlemesi degistirilerek
kapsama girisim sermayesi yatirim fon ve ortakliklari ile s6z
konusu fonlara iliskin para piyasasi islemleri dahil edildi.

Bu cercevede, girisim sermayesi yatirim fon ve
ortakliklarinin para ve sermaye piyasasinda yaptiklari
islemlerine, emeklilik yatirm fonlarinin, menkul kiymet
yatirm fonlarinin ve menkul kiymet yatinm ortakliklarinin
para piyasasi islemlerine BSMV istisnasi getiriliyor. Bu
istisnanin daha dnce Vergi idaresince verilen Ozelge
kapsaminda degerlendirilerek yatinm fonlarinin banka

ve aracl kurumlar nezdinde gerceklestirdikleri 6zellikle
Takasbank Para Piyasasi islemlerini de kapsadigi
dUstnuliyor. Bununla birlikte yatinm fon ve ortakliklari bu
piyasada kendileri islem yapamadiklari i¢in ikincil mevzuat
olan yayimlanacak Teblig ile aciklanmasi gereken énemli bir
konu olarak karsimiza cikiyor.

2- BSMV'nin iadesine yonelik diizenleme

Kanunun 10. maddesiyle 6802 sayili Gider Vergileri
Kanunu'nun “Matrah” baslikli 31. maddesinin besinci
fikrasinda yer alan, “Sigorta sirketleri, iptal ettikleri sigorta
muamelelerine iliskin vergileri (yalnizca iptal tarihinden
sonraki débneme ait olan kismi), iptalin gerceklestigi
doénemde hesaplanan banka ve sigorta muameleleri
vergisinden indirebilirler. Bu donemde indirilemeyen
vergiler, sonraki ddnem beyannamelerinde indirim konusu
yapilabilir” dizenlemesi degistirilerek sadece bankalar ve
finansman sirketleri icin 6502 sayili TUketicinin Korunmasi
Hakkinda Kanun geregince tuketicilere iade ettikleri Ucret,
komisyon ve benzeri adlarla tahsil ettikleri tutarlara iliskin
BSMV iadenin gergeklestigi ddnemde hesaplanan BSMV
indirimine imkan sagladi.”

|- Gelrr Verdist Kanununa yonelik duzenieme

Gelir Vergisi Kanunu'nun Gegici 67 Maddesinde yapilan
degisiklik ile sermaye piyasasi araglarinin, kazang ve irat turd
ile vergilendirilmesinde stopaj oraninin elde tutma slresine
gore farklilastirilabilmesine yonelik Bakanlar Kurulu'na yetki
verildi.




[I- Damaa Vergisikanununa yonelk
duzeniemeler

1- Bankacilik Kanunu’na Goére Diizenlenen Kagitlara
yonelik diizenleme

Kanunun 26. maddesiyle, 488 sayilll Damga Vergisi
Kanunu'nun muikerrer 30. maddesinde yer alan, “Bakanlar
Kurulu, elektronik ortamda gonderilenler ile Sermaye
Piyasasl Kanunu'nun uygulanmasiyla ilgili olarak Sermaye
Piyasasi Kurulunca dlzenlenmesi dngorilen kagitlarin

tabi oldugu damga vergisi nispet ve maktu tutarlarini ibraz
yerleri itibariyla sifira kadar indirmeye, indirilen nispet ve
tutarlarini kanuni seviyesine kadar cikarmaya ve bu nispet
ve tutarlar dahilinde kagitlar itibariyla farkli nispet ve tutarlar
tespit etmeye yetkilidir” dlizenlemesinde “Sermaye
Piyasasl Kanununun uygulanmasiyla ilgili olarak Sermaye
Piyasasi Kurulunca” ibaresi “Sermaye Piyasasi Kanunu ve
Bankacilik Kanunu'nun uygulanmasiyla ilgili olarak Sermaye
Piyasasi Kurulu ile Bankacilik Dizenleme ve Denetleme
Kurumunca” seklinde degistirildi.

Bu cercevede, Bakanlar Kurulu yetkisi icerisine Sermaye
Piyasasl Kanunu'nun uygulanmasiyla ilgili olarak Sermaye
Piyasasi Kurulunca dlizenlenmesi 6ngérilen kagitlarin
yanina Bankacilik Kanunu'nun uygulanmasiyla ilgili

olarak Bankacilik Dizenleme ve Denetleme Kurumunca
dizenlenen kagitlar da dahil edildi.

2- Kredilerin Devrine ve Krediden Dogan Alacaklarin
Temlikine ili§kin Kagitlara yonelik diizenleme
Kanunun 29. maddesinde, Damga Vergisi'nden istisna
edilen kagitlar dizenleyen Il Sayili Tablo'nun “IV. Ticari

ve Medeni islerle ilgili Kagitlar” baslikli balimiiniin (23)
numarali fikrasinda yer alan dizenleme uyarinca, bankalar,
yurt disi kredi kuruluslari ve uluslararasi kurumlarca
kullandirilacak kredilere, bunlarin teminatlarina ve geri
o6denmelerine iliskin kagitlar ile bu kagitlar Gzerine
konulacak serhler (kredilerin kullanimlari hari¢) damga
vergisi istisnasina tabi olup diizenlemede yer alan “ve
geri ddemelerine” ibaresi “geri ddemelerine, devrine ve
krediden dogan alacaklarin temlikine” seklinde degistirildi.

Bu cercevede, bankalar, yurt disi kredi kuruluslari ve
uluslararas! kurumlarca kullandirilacak kredilerin devrine ve
krediden dogan alacaklarin temlikine iliskin kagitlar ile bu
kagitlar Uzerine konulacak serhler damga vergisi istisnasina
tabi olacak.

3- Araci Kurumlara yonelik diizenleme

Kanunun 29. maddesinde, Damga Vergisi'nden istisna
edilen kagitlarn dizenleyen Il Sayili Tablo'nun “IV. Ticari

ve Medeni islerle ilgili Kagitlar” baslikli bolimiinin (19)
numarali fikrasinda yer alan dizenleme uyarinca bankalar
arasinda, bankanin taraf oldugu veya bankalar araciligiyla
yapilan, belirli bir vadede dnceden belirlenen fiyat, miktar ve
nitelikte, ekonomik veya finansal gdstergeye dayali olarak
dUzenlenenler de dahil olmak Uzere, para veya sermaye
piyasasi aracini, mali, kiymetli madeni ve dévizi alma,
satma, degistirme hak ve/veya yukimlUltigUnU veren vadeli
islem ve opsiyon sdzlesmeleri ile bu s6zlesmelere iliskin
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olarak diizenlenen diger kagitlar damga vergisinden istisna
olup dlzenlemede yer alan “Bankalar arasinda, bankanin
taraf oldugu veya bankalar araciligiyla” ibaresi “Bankalar
veya aracl kurumlarin taraf oldugu ya da bunlar araciligiyla”
seklinde degistirildi.

Bu cercevede, bankalarda oldugu gibi artik araci kurumlarin
taraf oldugu ya da araci kurum araciligi ile yapilan, belirli

bir vadede 6nceden belirlenen fiyat, miktar ve nitelikte,
ekonomik veya finansal gostergeye dayali olarak
dUzenlenenler de dahil olmak Uzere, para veya sermaye
piyasasi aracini, mali, kiymetli madeni ve dévizi alma,
satma, degistirme hak ve/veya yukimlUltigunU veren vadeli
islem ve opsiyon sdzlesmeleri ile bu sozlesmelere iliskin
olarak dliizenlenen diger kagitlar damga vergisi istisnasina
tabi olacak.

4- Gayrimenkul Yatinm Fonlarina yonelik diizenleme
Kanunun 29. maddesinde, Damga Vergisi'nden istisna
edilen kagitlar dizenleyen Il Sayil Tablonun “1V. Ticari

ve Medeni islerle ilgili Kagitlar” baslikli baliminin

(21) numarali fikrasinda yer alan dizenleme uyarinca,
gayrimenkul yatinm ortakliklarinin minhasiran gayrimenkul
portfoylerine iliskin alim satim sdzlesmeleri ile gayrimenkul
satis vaadi s6zlesmeleri damga vergisi istisnasina tabi olup
dlizenlemede yer alan " Gayrimenkul yatinm ortakliklarinin”
ibaresi " Gayrimenkul yatinim ortakliklarinin ve gayrimenkul
yatirim fonlarinin” seklinde degistirildi.

Bu gercevede, gayrimenkul yatinm ortakliklarinda oldugu
gibi artik gayrimenkul yatirm fonlarinin minhasiran
gayrimenkul portféylerine iliskin alim satim sozlesmeleri
ile gayrimenkul satis vaadi s6zlesmeleri damga vergisi
istisnasina tabi olacak. Bununla birlikte dnemli bir maliyet
faktorl olan gayrimenkul yatinm fonlarina iliskin harg
istisnasi ise maalesef Torba Kanunu'nda diizenlenmedi.

5- Sigortacilik i§lemlerine yonelik diizenleme

Kanunun 29. maddesinde, Damga Vergisi'nden istisna
edilen kagitlarn dizenleyen Il Sayili Tablo'nun “IV. Ticari

ve Medeni islerle ilgili Kagitlar” baslikli baliminin (5)
numarall bendinde yer alan diizenleme uyarinca, sigorta
mukavelenameleri, sigorta Ucretine ait makbuzlar,
sigortanin tecdit ve temdidi ile temin olunan meblagin
tezyidi halinde verilen beyanname,avonanlar damga
vergisinden istisna olup dlzenlemede yer alan “sigorta
mukavelenameleri, sigorta Ucretine ait makbuzlar” ibaresi
"Sigorta, reaslirans ve koasUrans sdzlesmeleri, bireysel
emeklilik, gruba bagl bireysel emeklilik, isveren grup
emeklilik sdzlesmeleri, diger kagitlarda yer alan sigorta
yaptirma taahhUtleri ile sigorta primleri ve bireysel emeklilik
katki paylarinin 6denmesine iliskin kagitlar” seklinde
degistirildi.

Bu cercevede, sigorta, reaslrans ve koasurans
sozlesmeleri, bireysel emeklilik, gruba bagli bireysel
emeklilik, isveren grup emeklilik sézlesmeleri, diger
kagitlarda yer alan sigorta yaptirma taahhutleri ile sigorta
primleri ve bireysel emeklilik katki paylarinin 6denmesine
iliskin kagitlar damga vergisinden istisna edildi.
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T.C. Basbakanlk Hazine MUstesarligi Sigortacilik Genel
Madurltgua tarafindan 2016/22 sayili “Muallak Tazminat
Karsiligindan Kaynaklanan Net Nakit Akislarinin iskonto
Edilmesi Hakkinda Genelge” 10 Haziran 2016 tarihinde
yayimlandi. Buna gore sigorta sirketleri, sigortacilik
mevzuatina gére hesapladiklari ve ayirdiklari muallak
tazminat karsihginin olusturacagi net nakit akislarini 30
Haziran 2016 tarihinden itibaren iskonto edebilecek.
Bu genelge ile Hazine MUstesarlgi sirketlere, daha
onceden ayirdiklart muallak tazminat karsiliklarini
gelecekte beklenen 6deme vadeleri uyarinca iskonto
etmelerine izin vermis oldu.

Belirtilen iskonto uygulamasinin gelir etkisi yaratmasi
sebebi ile sektorde muallak tazminat karsihk tutarlarinin
konsolide olarak azalacagi beklentisi artti. Sirketler

ilk aksiyon olarak ilgili genelgenin etkilerini aktlieryal

ve muhasebesel olarak analiz etmeye basladilar.
Genelgenin 14 maddesi de ayri ayri incelenerek,
sirketlerin finansal tablolarina olasi etkilerini hem
yonetimsel hem de muhasebesel anlamda gdzden
gecirme istekleri artti. Genelgenin belki de en 6nemli
ozelliklerinden birisinin “iskonto uygulamasinin sirketler
nezdinde zorunlu kilinmayip, segimlik bir uygulama
olarak sunulmasi oldugunu soéyleyebiliriz.

Finansal tablolara etkisi bakimindan genelgenin diger
onemli maddeleri ise iskonto uygulamasinin 30 Haziran
2016 tarihi itibariyle hayata gecirilebilecegi ve muallak
hasar karsiliklarinin iskonto edilmesi, muhasebe
politikasi degisikligi oldugundan finansal tablolarin buna
gore hazirlanmasi gerektigini iceren maddelerdir.

"TMS 8 — Muhasebe Politikalari, Muhasebe
Tahminlerinde Degisiklikler ve Hatalar” standardi
kapsaminda bir muhasebe politikasi degisikligi

oldugu durumlarda sirketler, finansal tablolarinin
karsilastinlabilir olmasi acisindan ilgili degisikligi
gecmise donuk olarak uygulamak zorunda. Bu
kapsamda, sigorta sirketleri iskonto uygulamasinin

olasi etkilerini sadece cari donem finansal tablolarinda
degil, gecmis donUk hazirladiklari finansal tablolarini

da yeniden dlzenleyerek yayimlanmalari gerekiyor. Bu
durumda sirketler gecmise yonelik bitin ara dénem
ve/veya sene sonu muallak hasar karsiliklarini ilgili
dénemlerde ya da vyillarda, diger dlzenlemeler sakli
kalmak kaydiyla, iskontoya tabi tutarak gegmis dénem
finansal tablolarina yansitiyor. Muhasebe politikasi
degisikligi uygulamasi finansal tablolarin karsilastirilabilir
olma oOzelligini artiracagi gibi cari ve gegmis donem kar
zarar rakamlarinda asiri artis ya da azalislari 6nleyecektir.

FINANSAL HiZMETLER

Sigorta sirketlerinin finansal tablolarina iskonto
uygumalarinin etkilerini yansitmalari ve genelgede
belirtilen esaslar dogrultusunda yeniden dizenlenmis
finansal tablolari ile beraber yorumlanacagi sonrasinda
bir diger 6nemli konu da iskonto uygulamasinin
vergisel anlamda nasil yorumlanacagi olarak karsimiza
cikiyor. KPMG vergi uzmanlarimizin verdikleri gorusler
neticesinde anilan genelge kapsaminda sigorta
sirketlerince gelir yazilmak suretiyle gelir tablosu ile
iliskilendirilen reeskont tutarlarinin kurumlar vergisi
matrahina dahil edilmesinin, diger bir ifade ile gelir
yazilan tutarlarin indirim olarak dikkate alinmamasinin
uygun olacagi disuncesindeyiz. Ayrica, yapilan ilk
reeskont isleminin geriye donuik degerlemeleri, kar
tutarlarini da icermesi nedeniyle kar dagitimina tabi
tutulamayacagi, ikinci yapilan reeskontlardan olusan
gelirlerin ise genelgenin 13. maddesi kapsaminda
kademeli gecisin son bulmasi, akabinde kar dagitimina
tabi tutulmasi mimkuindur. Bu da yapilan gelir
kayitlarinin kurumlar vergisine tabi tutulmasinin dogru
olacagini teyit etmektedir.

KPMG Tirkiye olarak sigortacilik sektoriinde uzman
ekibimizle muallak hasar karsiliklarinin iskonto
edilmesine iliskin yukarda bahsedilen genelge lzerinde
gerekli planlamalarimizi yapmaktan dolayi gururlu ve
mutluyuz. Sigorta sektoriinde verdigimiz denetim,
vergi ve danismanlik hizmetlerinde gerekli hususlar
konusunda detayli olarak uzman kadromuzda her tirld
yardima hazir oldugumuzu belirtmek isteriz.
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DENETIM

Yatinmecilarin ihtiya¢ duydugu bilgiler
ile sirketlerin su anda hazirladigi

ve bagimsiz denetcilerin givence
verdigi raporlar arasinda buyuk bir
bosluk var. Yatinmcilar uzun zamandir
sirket degerini analiz ederken temel
performans gostergelerine (TPG) 6nem
veriyorlar, denetciler ise mevzuat
gerekliliklerine gore finansal tablolarin
bagimsiz denetimine odaklanmis
durumda. Bunun sonucunda yatinm
kararlan siklikla, titiz bir finansal
raporlama siurecinden gecmemis ve
herhangi bir giivence veriimemis
veriler incelenerek aliniyor.

Sirketin dederini artiracak bilgilere
clana derin bir bakis

Hissedarlar ve diger paydaslar, sirketlerin kisa vadeli
finansal performansinin otesinde, is modellerinin orta

ve uzun vadede sUrdurUlebilirligi ile gittikce daha fazla
ilgilenmeye basladilar. Kurumsal yénetimle ilgili diizenleyici
kuruluslar da finansal olmayan bilgilerin, finansal tablolarin
tamamlayici bir unsuru oldugunu daha iyi anladi. Finansal
ve finansal olmayan bazi gostergelerin sektor standartlari
ile karsilastirmali olarak sunulmasi, paydaslarin sirketi daha
iyi anlamalarini saglayabilir.

Sirketler bu gostergeleri, yatirimcli ve analist sunumlarinda
veya yillik raporlamalarinda farkli dlgtlerde kullanmaya
basladi. Ancak buguine kadarki deneyimlerimiz, bu
genisletilmis raporlamanin kalite ve tutarlilik agisindan
henlz yeterli olmadigini gosteriyor.

Finansal gostergeler, raporlama standartlari acisindan
gerekli olmayan FVOK, FVAOK gibi metrikleri igerir.
Finansal olmayan géstergeler ise sektorel veya sirkete
0zgl bazi gostergeler olabilir. Ornegin, perakende sektori
icin magaza ziyaret sayilari, tasima sektorl icin zamaninda
ulastirma orani veya danismanlik sektor( igin calisanlari
iste tutma orani olabilir. Bunlar, sirketin su anki durumu ve
gelecegi hakkinda énemli bilgiler verebilir.

Sirketler, kendileri icin dnemli gérdikleri bazi TPG'leri
halihazirda i¢ raporlamalarinda kullaniyor. Bunlar dis
dlnyaya sunduklari raporlarda kullanma konusunda ise
esnek davraniyorlar. Yatirnmcilar da sirketin batin hikayesini
ogrenip 6grenmediklerinden emin olamiyorlar. i§te bu
sebeple bircok Ulkede hangi gostergelerin raporlanacagi
hakkinda farkl raporlama cerceveleri kullanilmaya baslad.
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FInansal oimayan bilgilern raporianmasi
I 1191l AB direxif

6 Aralik 2014 tarihinde yasalasan ve 2016 yillsonundan
itibaren yUrtrlige girecek olan AB direktifi yukarida
bahsedilen raporlama ihtiyaclarina yonelik atilan
adimlardan birisi.

Bu direktif, Avrupa'daki kamu yararini ilgilendiren
kuruluslarin cevresel, sosyal ve calisanlara iliskin
konularini, insan haklari, yolsuzlukla micadele ve yonetim
kurullari, Gst ydnetimdeki gesitlilik konularina iliskin
performans gostergelerini raporlamalarini gerektiriyor.
Direktif hangi bilgilerin aciklanmasi gerektigini séylUyor,
ancak nasil raporlanacagi ile ilgili belirgin bir yonlendirme
yapmiyor. Dolayisiyla, bu bilgilerin karsilastirilabilir ve tutarl
sekilde raporlanmasi kolay olmayacak gibi gorindyor.

Su anda bu tir bilgilerin raporlanmasi ile ilgili cok sayida
inisiyatif, cerceve ve standart seti var. Avrupa Komisyonu,
paydaslarin bu konudaki gorislerini almak amaciyla bazi
galismalar yapiyor. En sik konusulan raporlama cerceveleri
arasinda Kuresel Raporlama Girisimi (GRI), Strdurdlebilirlik
Muhasebe Standartlari Kurulu cercevesi (SASB) ve
Entegre Raporlama (IR) yer aliyor.

Bu direktif ne gibi faydalar saglayacak? Hedeflenenler,
deger yaratmak, seffaflik ve strdurtlebilirlik. Gelecegin
raporlamasi, artik finansal olmayan bilgilerin de kamuya
aciklanmasini zorunlu kiliyor.

Yeni direktif uyarinca denetciler, sadece finansal olmayan
bilgilerin yénetim raporlarinda veya ayri bir raporda sunulup
sunulmadigini kontrol edecekler. Bu ¢ok dUlsuk seviyede
bir glivence, hatta glivence verilmemesi anlamina geliyor.
AB lye Ulkeleri bu kontrollin 6tesinde, finansal olmayan
bilgilerin bagimsiz bir denetgci tarafindan denetlenmesini
gerekli kilabilir. Uye Ulkeler bunu zorunlu hale getirmese
bile bUyUk sirketler daha gUvenilir bilgi aciklamak istedikleri
igin zorunlu olmadiklari halde bu tUr bir glivence hizmeti
almak isteyebilirler.

Ozellikle finansal olmayan gdstergelerin hesaplandigi
veriler, finansal raporlama sUreclerinde oldugu kadar
saglam kontrollerden gecmiyor olabilir. Glvence verilmis
finansal tablolar ve glvence verilmemis performans
gOstergeleri arasindaki bosluk, sadece yatirimcilar igin
degil, sirketin raporlanan tim verileri konusunda yénetimle
beraber sorumluluk sahibi olan bagimsiz yénetim

kurulu Gyeleri icin de bir endise unsuru. Yatirimcilarin bu
gOstergelere glivence verilmesi konusunda daha talepkar
olmasinin sebebi, bu gostergelerin finansal tablolarda
sunulan rakamlar gibi siki bir kontrolden gegtiklerini
dUsidnmeleri olabilir.



1PGlere guvence sadiamak

Tipik bir glivence calismasinda sirket yonetimi,
kapsamdaki TPG'leri seger ve bunlarin raporlanmasi

ile ilgili kriterleri ve hesaplama yontemlerini belirler.
Bagimsiz bir glivence danismani da bu raporlama
kriterlerinin dogrulugunu degerlendirir ve bu TPG'lerin
hesaplanmasinda kullanilan veriler ve hesaplama yontemi
ile ilgili kanitlari toplar. Bunlari yaparken danisman
asagidaki konulari da dikkate alir:

* Secilen TPG'ler tanimlarinda yer alan trendleri igeriyor
mu? Ornegin, misteri sikayetlerinin ¢6zUm ile ilgili
bir 8lcim, hem direkt sirkete gelen sikayetleri hem
de sektorel veya diger kuruluslar araciligiyla ulastirilan
sikayetleri kapsiyor mu?

e TPG'lerin hesaplanmasinda kullanilan yontemler,
sektorde kullanilan yéntemler ile uyumlu mu?

® Hesaplamalarda kullanilan veriler, uygun bilgi
sistemlerinden alinmis mi? Ornegin, personel degisim
hizi hesaplamasinda kullanilan veriler insan kaynaklari ve
personel sistemlerinden mi geliyor?

GUvence danismani ayni zamanda, sirket yonetiminin
neden belli TPG'leri sectigini ve bunlarin hangi icerikle
sunulacagini da deg@erlendirir. Sirketin isi gdz 6nline
alindiginda, farkli TPG'ler de sunulmali mi? Sunulan TPG'ler
sirket hakkinda dog@ru ve dengeli bilgi veriyor mu? Eger
strateji ve kurumsal yonetim raporlamalarina glivence
veriliyorsa asagidaki sorular da sorulmali;

e TPG'ler stratejik gerekliliklerle baglantih mi? Hedefler ve
trendlerle ilgili bilgi sagliyor mu?

e Sirketin yonetimi ve geleceginin degerlendirilmesi igin
gerekli tim 6nemli hususlarla ilgili TPG'ler raporlaniyor
mu?

Bu kapsamdaki bir glivence calismasinda sirketin is
modeli, stratejisi ve faaliyet gosterdigi ortam ile ilgili
TPG'lerin dogru kullanilmasi icin ilke bazli bir raporlama
cercevesi gerekli olacaktir.

AB direktifinin yararlige girmesine kisa bir stre kaldl,
raporlamanin gercevesi ve Uye Ulkelerin yonetmelik ve
kilavuzlari hazirlaniyor ve yilsonuna kadar yayimlanmasi
bekleniyor. Finansal olmayan bilgilerin raporlanmasi,
sadece yatirmcilarin taleplerini karsilamak Uzere ortaya
citkmis, sirketlerin Uzerine gelecek ek bir idari yUk olarak
gortlmemeli. Bu gereklilikleri karsilamak igin sirketlerin
i¢ sistemlerinde yapmalari gereken degisiklikler uzun
vadede bircok fayda saglayacak. Bu sayede sirketler,
risk ve firsatlara daha fazla odaklanacaklar ve kurumsal
sosyal sorumluluga getirecekleri yenilik¢ci yaklasimlar ile
rakiplerinin bir adim 6nline ge¢cme imkani yakalayacaklar.

Gelenekselmoaein
Otesine gecmek

Ilgili tim taraflarin bu konuda bir
seyler yapmasi gerekiyor:

e Raporlama ve glvence
standartlari, mevcut raporlama
modelinin yatirmcilarin
ihtiyaclarini karsilama konusunda
artik yeterli olmadigini kabul edip
buna uygun adimlar atmali.

Duzenleyici kuruluslar, finansal
raporlama standartlarinin
kapsaminda olmayan bu
goOstergelerin 6lctimuU ve
aclklanmasi ile ilgili standartlar
yayimlamali.

Hem sirketler hem de giivence
veren danismanlar bu boslugu
doldurmak igin performans,

risk ve kurumsal gostergeler

ile bunlarin s6zel aciklamalari
hakkinda daha kapsamli bilgi
vermeye istekli ve hazirlikh olmali.

Yatirimcilar 6ncelikle glivence
verilmemis gostergelerin
batlinltgu ve guvenilirligi ile ilgili
potansiyel bir bosluk oldugunun
farkinda olmali.

Basta yonetim kurulu ve denetim
komitesi Uyeleri olmak Uzere

Ust yonetimden sorumlu kisiler,
sirket disina yapilan raporlamanin
planlanmasi, kontrol edilmesi

ve onaylanmasi slregleri igin
yonetimle birlikte calismali. Sirket
yonetimi de sirketin dis raporlama
suregleri ve bu slreclerdeki
kontrollerin, Ust yonetimden
sorumlu kisiler tarafindan

daha dikkatle inceleneceginin
farkinda olmali. Sirketlerin finans
boltimleri, geleneksel olmayan bu
raporlarin hazirlanmasi surecini
daha da gelistirmek igin liderlik
rolinu Ustlenmeli.

Ozel sektor disindaki paydaslar
da burada kendilerine disen roll
yerine getirmeli.
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KImya
holdinglerinin ™
Ve-Laep:.

ociki Tedank

Z\ﬂCIHBHﬂIﬂu
+ geleceg *

KPMG Kiiresel Kimya Enstitiisu kiiresel kimya
pazarlarini analiz etti. Analizin odak noktasini,
kuresel pazarlardaki arz ve talep bozulmasinin
tedarik zincirlerinde yarattig: sikintilar ve buna
kimya sirketlerinin verdigi karsilik olusturuyor.
Ayrica, Dow Chemical ile DuPont’un birlesme
anlasmasi ile 120 milyar dolarlik dev bir holding
dogdu. Kimya sektorinde kartlarin yeniden
dagitildig bir doneme sahitlik yapiyoruz.

Dow Chemical ile DuPont'un kisa
zaman 6nce resmiyet kazanan
birlesmesi sektorin cehresini
degistirebilecek nitelikte. DowDuPont
anlasmasi cesitli acilardan birden fazla
sektorln rekabet ortami Uzerinde
onemli etkiler yaratacak. Birlesmenin
tamamlanmasindan hemen sonra,
yeni ortaya ¢ikan sirket Ug ayri

sirkete ayrilacak. Bunlardan biri tarim
kimyasallari ve tohumlara, ikincisi
malzeme bilimlerine, UglncUsi

ise elektronik, beslenme ve saglik,
gUvenlik ve korunma ve endustriyel
biyobilim gibi uzmanlik drinlerine
odaklanacak.

Anlasma, kimya holdinglerinin bir
taraftan buyuk sirketler halinde
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bolinUp belli alanlara odaklandigi,
diger taraftan stratejik satin almalara
imza atmaya devam ettigi yaklasik 10
yildir stren bir trendi de yansitiyor.
2015 yilinda tamamlanan toplam

74 milyar ABD dolari degerindeki
birlesme ve satin alma anlasmalari
2011 yili toplamini gecmiyorsa da,
2012 yiindan bu yana her yil dizenli
bir artis yasandigina isaret ediyor.

Pek cok anlasma, blylUmeyi artirmaya
yonelik stratejik satin almalari igeriyor.
Karesel kimya sirketleri, en azindan
simdilik, gelirlerini artirmak icin artik
sadece organik bldyUme ile arastirma
ve gelistirmeye guvenemiyor. Devam
eden ekonomik belirsizlik nedeniyle
kUresel pazarlar zayif seyretmeye,

Talep odakli tedarik zincirlerinin
sunabilecegi avantajlar

Satis seviyeleri

[l
;"’ /1 -4

Harcama seviyeleri

Faaliyet
giderlerinde

+9-10

azalma

Stok seviyeleri

Stokta

+20-30

azalis

. Geleneksel model . Talep odakli model
Kaynak: KPMG ABD, Driven by Demand, 2014



CEQ'’lar ise kar marjlarini artiracak
yeni sinerji arayislarina devam
ediyor. Pek cok durumda, kimya
sirketleri tedarik zincirindeki rekabet
gUglerini artirmaya yonelik satin
almalarin pesinde kosuyor. Bu
Ozellikle Batili sirketler icin gegerli
olsa da, Ortadogu ve Cin'deki
kimyasal Ureticileri de ekonomilerini
gelistirmek, kendilerine daha fazla
yetebilmek ve yurt ici istihdama
katkida bulunmak amaciyla uzmanlhk
kimyasallan Ureticilerini satin aliyor.

Diger taraftan, elden cikarmalar da
kimya sirketleri igin kilit bir strateji
olmayi surdurdyor. DowDuPont
birlesmesi aslinda her iki sirketin de
ana faaliyet alani disindaki varliklarini
elden cikarip performansi artirmaya
yonelik yillardir stren cabalarina
dayall portfoy rasyonellestirmesi
girisimlerinin somut bir meyvesi.

Kimya sirketleri icin talep odakl
tedarik zinciri 2.0

Kimya sirketleri, kiresel pazarlarda,
hammadde arzinda ve sirket
birlesmelerinde yasanan koklu
degisimlerin yani sira yavaslayan
kiresel ekonomi ve kimya
sektorlinln bazi alanlarinda
hissedilen fiyat artislar ve kar mariji
baskilariyla da micadele etmek
zorunda. Sadece talep tahminlerine

dayanan geleneksel tedarik zincirleri,

bir sirketin yeni ve beklenmedik
gelismelere hizla ve etkin bir sekilde

karsilik verebilme kabiliyetini
sinirlayabiliyor. Gergek zamanli
musteri talebi glincellemelerine
odaklanan ve tim tedarik zincirinin
detayl bir sekilde gérilebilmesini
saglayan talep odakli tedarik zincirleri
ise, sirketlerin ginimuz kimya
sektoriindeki degisimin hizina ayak
uydurabilmelerine yardimci oluyor.

Tabii bu noktada akla su soru geliyor:
Kimya sirketleri sektordeki hizli
degisimlere ayak uydurmalarina

ve hissedar beklentilerini
karsilayabilmelerine yardimci olacak
cevik tedarik zincirleri gelistirdi mi?

Bu sorunun yaniti su an icin
maalesef olumsuz. “Talep odakh”
yaklasim birkac yildir tedarik zinciri
stratejilerinin dnemli bir parcasi
olmakla beraber, pek cok kimya
sirketi, bu anlayisi gintimduzuin
hizla degisen is ortamina uygun
gercek tedarik zinciri yapilarina ve
streclerine henliz donUstlremedi.

KPMG'nin tanimladigi talep odakli
tedarik zinciri 2.0'da, kimya sirketleri
muUsterilerin neye énem verdigini
tam olarak biliyor, tim faaliyetlerini
bu ihtiyaclan karsilayabilecek bicimde
organize ediyor ve asagida belirtilen
en onemli bes soruya dogru yanitlar
vererek tutarli ve mikemmel bir
musteri deneyimi yaratiyor.

ENERJI

Pek cok anlasma,
pUyumeyi artirmaya
YOnelik Stratejik satin
dmalaricernyor
KUresel kimya sirketleri,
gelrlerniartrmak Icin
artik sadece organik
puyume lie AR-Geye
guvenemiyor

Pek cok kimya sirketi, bu tir

bir yapiya gecerek maliyetlerini
dUsdrmeyi, performanslarini artirmayi
ve degisimlere dogru karsilik verme
yetenegdi kazanmayi hedefliyor.
Dogru tasarim, destek ve yonetim
saglanabildigi takdirde, talep

odakli tedarik zincirleri, sektorin
glntmuzde hizla degisen kiresel
pazarlara daha iyi adapte olabilmesine
yardimci olarak Ureticilerin,
tedarikgilerin ve musterilerin

daha iyiye dogru degismesi ve
doénlismesini saglayabilir.

Kilit Farklilastinimig
Kolaylastiricilar |

Talep odakli ve cevik bir tedarik zinciri

chy

Deder Odakli Esnek
L |

Dengeli bir esneklik ve verimlilik yaklasimiyla karliligi artirmaya yénelik tedarik

zinciri segmentasyonu

Senaryolan/duyarlilik analizlerini hizla calistirmaya yonelik entegre is planlamasi

Uriin, miisteri ve pazar basina yaratilan ekonomik degeri gérmeye yonelik

hizmet maliyeti

Tedarik zincirinde ortak hedefler yaratilmasi amaciyla sirket stratejisinin msteri

ve hizmet odakl dlgttlerle uyumlu hale getirilmesi

Cevik

|

I— Kesintisiz gelisimi desteklemeye yonelik tedarik zinciri analizleri

- Anitaleplerle ve talep artislariyla etkin bir sekilde basa cikabilmek igin Stok
tutma birimi (SKU) yonetimi

L Esneklik beklentisi olan stratejik msteriler arasinda iletisim adi tasarlanmasi

Kaynak: KPMG Arastirmasi, KPMG Proje Deneyimi ve Gartner: Tedarik Zincirinizi Talep Odakli Hale Getirin (2014) ¢alismasina dair inceleme.
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VERGI

Global ticare
ve bilisim -
eknalojier

Artik Bilisim Teknolojileri
(BT) is hayatinin her
alaninda kullanihyor.
Risk ve firsatlarin en st
duzeyde dikkate alinmasi
gerektigi global ticaret ve
gumruk islemlerinin bu
gelismelerden geri kalmasi
beklenemezdi zaten. Yeni
nesil global ticarette BT
uygulamalarinin 6zellikle
cok uluslu sirketlerde ve R
kamu kurumlarinda hizla
yayildigini goriiyoruz.
Sirket Ortagi

R i E: mpalaoglu@kpmg.com

a I Ozlem Yorulmaz Vural
". Gumrik ve Dis Ticaret
.

Murat Palaoglu

Gumrik ve Dis Ticaret

Mudur
E: ovural@kpmg.com
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VERGI

- ik

Global ticaret dendiginde akla ilk gelen 5 baslik giimrik
islemleri, masraflar, vergiler, kurallar/uyum ve risklerdir. BT
uygulamalari, etkin risk yonetiminin yani sira, rekabette ciddi
avantajlar da sagliyor. Ayrica maliyetleri azaltmak, fiyat ve
"landed cost" planlamalarini saglamak, seffaflik, ic denetim,
kamu ile iletisim ve risk yonetiminde BT uygulamalari
kullaniliyor. CEQ/CFQ’'dan baslayarak tim yonetimin ortak
kaygilari vardir. Bunlardan birkaci asagida sekilde siralanabilir:

e Tedarikcilerden alinan Urlnler siparise uygun mu?

e Tasima ve sigorta islemleri zamaninda dizenlendi mi?

e GUmrlk islemleriyle ilgili gtimrik mUsaviri, taslyici firma vb.
taraflara bilgi verildi mi?

e |thalat masraflari ve vergileri ile vergilemeye esas konular
hakkinda goris 6ngorildli ma?

e GUmrlk ve diger vergi beyanlari dogru ve eksiksiz yapildi mi?

e TUm bu islemlerdeki masraflar minimize edildi mi?

Herkesin ozellikle son soruya daha gok yogunlasmasi isten

bile degil.

Peki tum bunlari sizin icin yapan ve kolaylastiran biri olsaydi,
iyi olmaz miydi?
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GUnUmuzde bilisim teknolojileri hayatimizin her alaninda
kolaylik sagliyor. ERP sistemleri hayatimiza girmeden
once muhasebe kayitlari, yevmiye defterleri, bordrolama
islemleri nasil tutulurdu hatirlar misiniz? Ginde milyon
adet Uretim yapan, 2 bin kisi galistiran bir fabrikanin hala
eski usulde bu islemlerini yiritmesi mimkin olabilir mi?

Biraz gecikmis gibi goriinse de bu otomasyon islemleri
artik tedarik zinciri alaninda da yavas yavas kendini
gostermeye basliyor. TUrkiye icin GSMH'nin ylzde
60'Indan daha fazla tutarda glimrUk islemi gergeklestigini
dUsulnursek aksi beklenemezdi zaten.

Ustelik bu tiir programlarin birden fazla islevi de oluyor.
Gelin bunlara kisaca bir goz gezdirelim:

¢ Bilgi ve teknoloji birlesiyor ve vergi, muhasebe ve
finans hizmetleri yeni bir boyut kazaniyor.

e Transfer fiyatlamasi, vergileme, analiz, raporlama gibi
karmaslk slregler kolaylasiyor ve hizlaniyor.

e Uluslararasi uygulamalara, diger Ulkelerde olan
mevzuatlara ve degisikliklere direk erisim olanagi
sunuyor. Ornegin AB Uyesi bir llkede olusacak vergiyi
ilgili vergi dairesine nasil beyan edebileceginizi bu
uygulamalardan 6grenebiliyorsunuz.

e jthalat sliresince maliyetleri 5nceden éngorebiliyor,
alternatifleri siralayabiliyor ve planlanan ile gerceklesen
arasindaki farki, nedenleriyle beraber ortaya ¢ikararak
sonraki operasyonlarda bunlar dizeltme imkani
saglyor.

Halihazirda islem hacmi yiiksek olan firmalarda belirli
programlar kullaniliyor. Ancak bunlarin pek cogu sadece
islemlerin takibi ve operasyon gecmisinin tutulmasina
yonelik olup, glincellemeler manuel olarak yapiliyor.
Herhangi bir mevzuat glincelleme veritabani bulunmadigi
gibi yeni Urlnlere yoénelik islemler de yine manuel olarak
belirleniyor. Her uygulama degisikliginde de bu durum
hem ilgili departmanlarda hem de IT bélimlerinde is
yukU yarattigi gibi uyumlu hale getirmek igin de belirli bir
sure gerekiyor. Hata riskinin arttigi bu tdr uygulamalar
artik gtincelligini yitiriyor ve firmalar islemleri standardize
edecek, yanlislik ve bagli riskleri minimize edecek,
isglictind bu islemlerle atil durumdan aktif duruma
taslyacak yeni yaklasimlara sicak bakiyorlar. Arsiv odakli
ve sadece gecmisin kaydi ile ilgilenen degil, bilgiyi ve
islemleri gelecege yonelik olarak ydnetme odakli bir
yaklasim hizla yayiliyor.



Devlet kurumlarinin bilisim teknolojilerine yaklasimi
Bilisim teknolojileri sadece kullananlar agisindan degil,
sorumlu olduklari kurumlar agisindan da énem tasiyor.
Bunun yaninda bu kurumlarin da bu teknolojileri etkin
olarak kullandigi bir gercek.

Gereklilikler dogrultusunda 6zel olarak hazirlanabilen
raporlarla otomatik olarak hazirlanan beyannameler
rutin bir sisteme girince yanlis olma riski azaliyor ve bu
kapsamda vergi idarelerinin de eksiklik/yanlislik tespit
calismalari, bunlarin firmalara bildirimi, firmalarin geri
donUsu vb. slrecleri iyilesiyor.

Dis ticaret 6zeline baktigimizda ise konu farkli
pencerelerde farkli kolayliklar aciyor. Ornegin vergileme
ve ithalat kontrollerinin belirlendigi glmrik tarife
pozisyonlarini belirlemekten, mense ulke bazinda
vergilerinin ve ithalat kontrollerinin 6nceden bilinmesine
imkan taniyan sistemlerin yerlesmesi, ithalat esnasinda
olusabilecek muhtemel kontrolleri ve slrecleri uzatan,
kirmizi hatta disme gibi riskleri de ortadan kaldiriyor. Bu
pencerede kamu agisindan da en énemli husus zaman
kazandirici islemlerin artmasi oluyor.

Diger bir pencere ise gimrik incelemelerinde kendini
gOsteriyor. Potansiyel glimrik incelemelerinde gimrik
idarelerinin inceleme konusuna gore farkli talepleri oluyor.
Standardize edilmis sistemlerde ilgili kurumlara verilen
bildirimlerde tam uyumun olmasi, hem etkinlik agisindan
hem zaman hem de itibar agisindan kazang saglyor.
Bununla beraber diger 6nemli bir konu ise, tim islemlerde
seffaflik olarak ortaya cikiyor.

Bilindigi gibi gumruk islemlerinin kolaylastiriimasi
amaciyla uygulamaya konan Yetkilendirilmis YukimlUu
StatlsU (YYS, uluslararasi adiyla Authorized Economic
Operator, AEQ), gimrik ytUkdmlUliklerini yerine getiren,
kayit sistemi diizenli ve izlenebilir olan, mali yeterlilik,
emniyet ve glvenlik standartlarina sahip bulunan, kendi
oto kontrolini yapabilen guvenilir firmalara gimrik
islemlerinde birtakim kolaylik ve imtiyazlar taniyan ve
uluslararasi gegerliligi olan bir ayricalik. Bu kapsamda
seffaflik saglayan bu tir programlarin kullanilmasi, YYS
belgesi alma/belgenin devamliligini saglama agisindan da
oldukca 6nemli bir rol aliyor.

Dolayisi ile, BT sadece sirketlerin i¢ suregleri igin degil,
kamu otoritesinin beklentileri ve uyum gereklilikleri
acisindan da 6nem tasiyor.

VERGI

Kamunun risk yonetimi ve
denetimierini, gunitk operasyoniann
Ve gelecek planiarni Biisim
{eknolojlering dayandirdidrgoraluyor
DUnya uygulamalarn dikkate
alindiginda BT uygulamalannin kamu
[arafinaa da artmas! bekleniyor

Bilisim teknolojilerinin sirketlere ve siireclere
entegrasyonu

Tam profesyonel alanlarda oldugu gibi “danismanlk”
konusu burada da 6nem kazaniyor. Bilisim teknolojileri
yabanci menseli uygulamalar olup, bunlarin
lokalizasyonunun yapilmasi konusunda da teknolojiye
sahip olan firmalar, konusunda uzman danismanlarla
calismay! tercih ediyor.

Her ulkenin kendi uygulamalarina gére bu programlar
sekilleniyor. Turk gimrik sisteminin gereklilikleri g6z
onlne alindiginda bu kapsamdaki danismanlik, isin blylk
bir kismini kapsiyor. Her ne kadar Avrupa Birligi ile olan
iliskiler sebebiyle miktesebata uyumluluk gosteren alanlar
olsa da; dzellikle dis ticaret islemlerinde Turkiye 6zelinde
pek cok uyulmasi gereken konu ve uyulmadiginda da ciddi
yaptirimlar bulunuyor. Bu sebeple programlarin kurulum
asamasinda tum gerekliliklerin distnUlerek mevcut ve
olas! tim riskler dikkate alinarak kurgulanmasi gerekiyor.

Kurulumdan sonra gincelligin takibi, degisen is planlarina
gore sistemin sekillendirilmesi ve i¢ denetimin ve
kontrollerin diizenli yapilmasi gibi fazlarin devamliligi
bekleniyor.

Bu noktada, gerek lokal gumrtk uygulamalarini gerek
global ticaret uygulamalarini ve gerekse BT tecribesini
bir potada eriten sirkete 6zgU projelerin yonetimi ve
bunun Ust yonetim tarafindan takip edilmesi blylk 6nem
kazaniyor.

BT uygulamalarini gimrik ve dis ticaret slreclerine entegre

eden sirketlerin uyum, risk yonetimi ve rekabet avantaji
konularinda 6ne gikacagini tahmin etmek guc degil.
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SUPe
BSVIK

donemr .
pashyor

Bakanlar Kurulu,
ekonominin ihtiyac
duydugu gerek ulusal
gerekse uluslararasi
dogrudan yatirnmlari
cekmek icin mevcut
tesvik sistemini yeniledi.
Bakanlar Kurulu karanyla
urin alim garantisi de
verebilen “Super Tesvik” ‘
sisteminin, Dinya D .. ) S
Bankasi'nin “ls Yapma
Kolayhgi Endeksi”nde
55'inci sirada bulunan
Tuarkiye'yi, listede daha
yukarilara ¢cikarmasi
bekleniyor.

Emrah Akin, YMM
Vergi
Sirket Ortagi

_— E: eakin@kpmg.com
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Ekonomi Bakanligi verilerine gore 2016 Ocak-Mayis
doneminde Turkiye'ye giren “Uluslararasi Dogrudan
Yatirim” 3,5 milyar ABD dolar dizeyinde. Bu rakam bize
Ulkemize yatinm girisinin 2015'in ayni donemine gore
ylzde 41,5 azaldigini soyllyor. “Tasarruf” konusundaki
genel sikintilarimizi distndtgimuzde, dogrudan yabanci
yatirimlarin Turkiye icin hayati dnemde oldugu bir kez daha
ortaya c¢ikiyor. Dogrudan uluslararasi yatirim disUstnde,
dlnyanin genel ekonomik ve siyasi konjonkttrdnin

de Turkiye'nin gevresindeki siyasi belirsizliklerin de

onemli payi var. Ancak bu tablo 6zellikle uluslararasi
yatirimclyl cezbedecek adimlarin bir an dnce atilmasinin
onemine isaret ediyor. S6zUnU ettigimiz bu adimlarin

en buyuklerinden birisi Agustos sonunda “6745 sayili
Yatirimlarin Proje Bazinda Desteklenmesi ile Bazi Kanun ve
Kanun Hikmunde Kararnamelerde Degisiklik Yapiimasina
Dair Kanun” ile atildi ve TUrkiye, yatinmciyl cezbetmek
bakimindan “silper tesvik sistemi” adini verebilecegimiz
yeni bir déneme gecti.

Meveut tesvik modeline bakalim..

Yatirim tesvik sistemimizin temelinde 2012 Haziran ayinda
yayimlanan 2012/3305 sayili Bakanlar Kurulu Karari (BKK)
var. Bu BKK ile yatirrm tesvik sistemimizde oldukgca 6nemli
adimlar atildigini sGylemek mumkdan. Ozellikle sisteme

ilk defa sokulan “Oncelikli ve Stratejik Yatinnmlarin Tesviki”
mekanizmalarinin bu yeni tesvik sisteminin en dikkat
ceken noktalar oldugunu belirtelim.

2012 yilinin basindan (2012/3305 sayili BKK, 2012 yilinin
basini da kapsama aliyordu) itibaren verilen toplam tesvik

belgelerine iliskin elimizdeki temel veriler asagidaki
tablodaki gibi;

- VERILEN TESVIK BELGE SABIT YATIRIM TUTARI -
SERMAYE TURU ADEDI (MILYON TL ISTIHDAM
Uluslararasi Sermaye 1.061 76.954 57.782

Yerli Sermaye 19.505 302.310 655.091
Genel Toplam 20.566 379.264 AVAYE]

Kaynak: Ekonomi Bakanligi

VERGI

Tabloya bakarak, 2012 yilindan beri
uygulanmakta olan tesvik sistemin
basarisiz oldugunu séylemek
oldukca zor. Peki asil sikinti
neredeydi?

Tesvik sisteminde gegtigimiz dort
yillik ddnemde karsimiza sdyle bir
tablo ¢ikti. BKK ile tespit edilen agir
sartlar nedeniyle “stratejik yatirm”
olarak tespit edilerek belgeye
baglanabilen yatinmlar gectigimiz 4
yllda 20-25 adet civarinda kaldi ve
bu nedenle 6ncelikli yatinm konulari
zaman igerisinde yatirimcilarin
talepleriyle sUrekli arttirilarak iki
katindan fazla saylya ulasti. DlsUk
tasarruf oranina ve ylksek dogrudan
uluslararasi sermaye ihtiyacina

sahip Glkemiz igin mevcut yatirm
tesvik modelinin -6zellikle stratejik
yatinmlar baglaminda- yeterli
esneklige sahip olmadigi ve daha
esnek bir model sayesinde cok daha
blUyUk uluslararasi yatirimlarin da
Tarkiye'ye yénlendirilebilecegdi, basta
Uluslararasi Yatirimcilar Dernegi
(YASED) olmak Uzere tim taraflarca
uzun bir stredir dile getirilmekteydi.
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VERGI

Uzetieyelim: 2012de
acklananyeni tesvik
SIStem, Turkiyenin 202316
000 milyar dolar mal ve 150
milyar dolar hizmet inracat
yapanve kisl basina mill
gelin 2o bindolar olan bir
ekonomiye ulasabimesinin
en onemiranantarianncan
DIrSi olarak hazirand

Ancak gegtigimiz dort yila bakilinca, tesvik
sisteminden istenen verimin henliz tam olarak
alindigini séylemek oldukca glic. Gegtigimiz
dénemde, tesvik sisteminde yapilan bircok revizyon
dogru ve yerinde olmakla birlikte, tesvik sisteminin
kamu/6zel tim paydaslarla birlikte yine de masaya
yatirihp ciddi bir sekilde tekrar gbzden gegirilmesi
ve dzellikle blyUk uluslararasi yatirimlarin Tarkiye'ye
cekilmesi elzem hale gelmisti. iste, 6745 sayili Kanun
ile sisteme dahil edilen " Siper Tesvik Modeli” bu
yolda atiimis en dnemli adim olarak bu nedenlerle
karsimiza giktl.

"Stiper Tesvik Modeli" nasil isleyecek?

6745 sayili Kanun ile son derece esnek bir

tesvik sistemine gegcildigini sdylemek mimkdan.
Belirtmemizde yarar var; getirilen yeni modelin,
yatirim tesvik tarihimiz i¢cin ¢cok 6nemli bir kilometre
tasini olusturdugunu soyleyebiliriz.

Kanun hikmUne gore Bakanlar Kurulu,

proje bazinda Ekonomi Bakanhgi tarafindan
desteklenmesine karar verilen yatirimlar icin -yine
Kanun'da tespit edilen- cok 6nemli desteklerin bir
kismindan veya tamamindan yararlanma imkanini
taniyabilecek. Ozetle, Ekonomi Bakanhgi tarafindan
tespit edilen her bir yatinm projesi icin Bakanlar
Kurulu esnek ve 6zel bir tesvik meknaizmasi
yaratabilecek.

Bu kapsamda desteklenecek projeler tespit
edilirken, kalkinma planlar ve yillik programlarda
ongorulen hedefler dogrultusunda Turkiye'nin
mevcut veya gelecekte ortaya cikabilecek
ihtiyaclarini karsilama, arz guivenligini saglama, disa
bagimliligr azaltma, teknolojik dontsimU saglama,
yenilikci, ArGe yogun ve katma degeri ylksek
olma niteliklerine ayri ayri ya da birlikte sahip olan
yatirimlar olup olmadiklarina bakilacak.
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Bakanlar Kurulu yatinmciyi hangi tesviklerden
yararlandirabilecek?

Kanun'la Bakanlar Kurulu'na -yatinmciya verilecek
tesvikler baglaminda- muazzam bir hareket alani
verildigini séylemek mimkudn. Buna gore Bakanlar Kurulu;

e Kurumlar vergisi oranini, ylzde 100’e kadar indirimli
uygulatmaya ve yatirima katki oranini ylzde 200U
gecmemek Uzere belirlemeye veya,

e Yatinmin isletmeye gecmesinden itibaren 10 hesap
doénemine kadar, yatirrmdan elde edilen kazancla
sinirl olmak Uzere kurumlar vergisi istisnasi tanimaya,

e Suan sadece 6'inci bolge illeri icin uygulanabilen,
istihdam edilen ¢alisanlar bakimindan “gelir vergisi
stopajl” tesvikinden yararlandirmaya,

e GUmrlk vergisi muafiyeti tanimaya,

® Hazine tasinmazlariyla ilgili 49 yil streyle bedelsiz
irtifak hakki tesisi veya kullanma izni verilmesine ve
yatinmin tamamlanmasi ve 6ngorulen istihdamin
5 yil saglanmasi sartiyla Hazine tasinmazinin talep
edilmesi halinde bedelsiz devredilmesine,

e Yatinmcinin 10 yila kadar sigorta primi isveren
hissesinin karsilanmasina,

e isletme déneminde yatirima iliskin enerji tiketim
harcamalarinin ylzde 50'sine kadarinin en fazla 10 yila
kadar karsilanmasina,

e  Sabit yatinim tutarinin finansmaninda kullanilan
yatinm kredisi icin 10 yila kadar faiz veya kar payi
destegi ya da hibe destegi saglanmasina,

e Yatinm igin 6zel dnem tasiyan, belirlenen sayida,
her bir nitelikli personel icin 5 yil gecmemek Uzere,
asgari Ucretin aylik brit tutarinin 20 katina kadar Gcret
destegi veriimesine,

e Yatinm tutarinin ylzde 49'unu gegmemek Uzere
ve edinilen paylarin 10 yil icerisinde halka arz veya
yatirimciya satis sartiyla yatinma ortak olunmasina,

karar verebilecek ve saydigimiz bu desteklerden bir veya
birden fazlasini yatinmciya uygulatabilecek.

Bakanlar Kurulu yetkisinde verilecek bu tesvik unsurlari,
su an yurUrlikte olan tesvik sisteminin -0zellikle blytk
Olgekteki uluslararasi yatirimciyl gekmek bakimindan-
eksik yonlerini fazlasiyla kapatacak ozellikte.



Yatinm konusu tiriine alim garantisi de verilebilecek
Yatinmcilara saglanan imkanlar yukarida belirttiklerimizle de
sinirli degil. Proje bazli yatinm konusu Urline, stresi ve miktari
Bakanlar Kurulunca belirlenecek “alim garantisi” verilmesi

de muimkin olacak. Ayrica projenin gerekli kildigi hallerde
Bakanlar Kurulu karari ile her tUrlt altyap! yatiriminin yapiimasi
da ihtimal dahilinde.

Biirokratik yiik yatinmcinin tizerinden aliniyor
Turkiye'deki burokratik streclerdeki cok baslilik ve karmasiklik
yatirimecilarin her dénem en blyuk sikayetlerinin basinda
geliyor. Yatinmci, gogu durumda yatirmi igin ruhsat, lisans,
izin vb. alabilmek icin aylarini hatta yillarini harciyor ve onlarca
burokratik yapi ile ayri ayri muhatap olmak zorunda kalabiliyor.
Bu mevcut yapinin, Ulkemizin yatinm gekmesi bakimindan
rekabetciligini cok zayiflattigini iddia etmek mUmkdn.

Ise baslama, insaat ruhsati alinmasi, elektrik alinmasi,
mulkiyet tescili, kredi alinmasi, yatinmecilarin korunmasi,
vergilerin ddenmesi, dis ticaret, sdzlesmelerin uygulanmasi,
iflas durumunun ¢ozilmesi gibi konulari kapsayan ve Dinya
Bankas! tarafindan yayimlanan “is Yapma Kolayligi Endeksi”
sirlamasinda Turkiye'nin 189 Ulke arasinda 55‘inci sirada
olmasinin arkasinda da yukarida s6zUnu ettigimiz yapinin
bulyuk etkisi var.

Yeni modelde Bakanlar Kurulu, Ekonomi Bakanligi

tarafindan tespit edilen ve yukarida belirttigimiz imkanlardan
yararlanabilecek yatinmlarla ilgili olarak diger kanunlarla
getirilen izin, tahsis, ruhsat, lisans ve tesciller ile diger
kisitlayict hUkdmler icin de istisna getirebilecek veya yatirimlari
hizlandirmak ve kolaylastirmak amaciyla yasal ve idari
sUreclerde dizenleme yapabilecek. Bu sayede yatinmci cok
buyUk yasal ve idari blrokratik ytkten de kurtulmus olacak.

TUrkiyenin 202316 500
milyar dolar malve 1a0
milyar dolar hizmet Inracatl
yapan ve Kisi basina mill
geli 2o bindolar olan oir
ekonomiye iasanimesinin
en onemiranantarlarindan
Dinsl, cekecedi dodrudan
LuSlararas! yatmm olarak
karsimiza cikiyor.

Simdi ne yapmali?

DisUk tasarruf oranimiz da

konuyu maalesef daha yakici bir
hale sokuyor. Gegtigimiz dort

yila bakilinca, tesvik sisteminden
istenen verimi tam olarak aldigimizi
s6ylememiz oldukca glic. Ancak
bu defa devrimsel bir adim
karsisindayiz.

Tarkiye'nin yatinnm cazibesini -hem
ulusal hem de uluslararsi yatirimci
nezdinde- artirmak igin yurarlige
sokulan sUper tesvik sistemiyle
birlikte -Ekonomi Bakanhgi
tarafindan tespit edilecek yatirimlar
icin- bUnyesinde kuvvetli tesvik
unsurlari belirlenmis, Uretilecek
arln icin alim garantisi verilmis

ve izin/ruhsat/lisans vb. slrecleri
tamamlanmis ve adeta terzi elinden
ctkmis bir tesvik paketi donemi
yasamaya baslayacagiz.

Bu asamadan sonra sirada, stper
tesvik sisteminin ulusal ve uluslarasi
tim yatirimcilara en iyi sekilde
anlatilmasi ve yatirimlarin bir an
once Turkiye'ye cekilmesi var. Bu
noktada altini gizelim, sistemin
tanitimi konusunda sadece hikimet
ve devlete degil, ekonomik alanda
faaliyet gosteren sivil toplum
kuruluslari, is dlinyasi ve medya
basta olmak Uzere hepimize ¢ok
onemli gorevler dusuyor.
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Turkiye'de vergi konusunda yasanan sorunlardan biri
de cifte vergilemeyi 6nleme anlasmalarinin temetttleri
dizenleyen 10'uncu maddesi ile ilgili... Her Ulkenin
anlasma metni aslinda benzer hikimler icermekle
birlikte, Ulkeler itibariyle anlasma maddelerinde esasli
farkliliklara da rastlaniyor. Temetttleri dizenleyen
10’uncu madde de ayni sekilde benzer ifadeler igiyor.
Ozellikle ispanya, Avustralya ve irlanda ile yapilan
anlasmalarda farkli esaslara da yer veriliyor. Bu Ulkelerle
yapilan anlasmalarda, ddenen veya ddenmis sayilan
temettuler icin farkli oranlar éngérultyor.

Ozetle bu anlasmalarda, sirketteki ortaklik payinin yiizde
25'in lGzerinde olmasi durumunda ylzde 15 yerine
ylzde 5 oraninda kar dagitim stopaji yapilmasi karsilkli
olarak kabul ediliyor. Bu ana sartin yaninda, ylzde 5
oraninda kar dagitim stopaji uygulanmasi, ispanya,
Avustralya ve Irlanda anlasmalarinda ilave bir sarta daha
baglaniyor. Madde metinlerinde tereddide neden olan
bu sart, kar payr dagitimina konu olan kazancin kurumlar
vergisinden istisna olmayan ve tam oranli kurumlar
vergisine tabi bir kazang olmasini gerektiriyor. Anlasma
maddesi incelendiginde, Ulkelerin sadece karli sirketleri
dUsundukleri ve kar elde eden sirketlerin kar dagitmasi
durumuna odaklandiklari anlasiliyor.

SIrketler zarar etmis olsalar dani kar dagitim
yapmis kapul ediliyor

Ancak ortllt sermaye veya transfer fiyatlandirmasi
dlzenlemeleri geregince, sirketler zarar etmis olsalar
dahi yasada yer alan sartlarin olusmasi durumunda yasa
geregince kar dagitimi yapmis olarak kabul ediliyor ve
kar dagitim stopaji 6deme yukdmlulugu ile karsi karsiya
kahyorlar.

Bu durumda Turkiye'de kurulu sirkete ylzde 25'ten
daha ylksek bir oranda ortak olan Ispanya, Avustralya
veya Irlanda merkezli sirketlere, ortlli sermaye veya
transfer fiyatlandirmasi hikidmleri geregince kar dagitimi
yapildigi varsayildiginda, oran Utzerinde ciddi tereddutler
olusabiliyor. Zira bazi vergi incelemelerinde mufettisler
anlasmanin ilgili maddesindeki “kurumlar vergisinden
istisna olmayan ve tam oranh kurumlar vergisine tabi
kazanc¢” cUmlesini, Turkiye'de elde edilen kazanglar
Uzerinden de ayrica kurumlar vergisi 6denmis olmasi
gerektigi seklinde yorumlayabiliyorlar.

VERGI

Oysa Turkiye yonlinden asagida yer alan anlasmanin
10'uncu maddesi incelendiginde kar dagitim stopajinda
indirimli oranin uygulanmasi icin kurumlar vergisi
6denmesinin sart olmadigi acikga gorultyor. Zira madde
metninde; “gercek lehdar, temettl ddeyen sirketin oy
hakkinin dogrudan en az ytzde 25'ini elinde tutan bir sirket
(ortaklik harig) ise 5 inci fikrada belirtildigi gibi Turkiye'de
vergiye tabi tutulmus kazanclardan édenen temettulerde
gayrisafi temettl tutarinin ylzde 5'i” asmayacagi acikca
ifade ediliyor.

Yukarida bahsedilen 5'inci fikra da ise “istisna
edilmediginde ve tam oranli kurumlar vergisine tabi
oldugunda, kazang TUrkiye'de vergiye tabi tutulmus sayilir”
ifadelerine yer veriliyor.

Bize gore, anlasma maddelerinde yer alan bu dizenleme
cok acik bir sekilde kazanclara atif yapiyor. Elde edilen
kazang, kurumlar vergisinden istisna veya indirimli oranda
kurumlar vergisine tabi bir kazanc¢ degilse, oy hakkinin

da yuzde 25 ve Uzerinde olmasi durumunda, kar dagitim
stopajinin ylizde 5 oraninda olabilecegdini belirtiyor.

Kurumlar vergisinden istisna bir kazanci veya yatirm
indirimi nedeniyle indirimli orana tabi bir kazanci olmayan
ve yil sonu itibariyle giderlerin ylksekligi nedeniyle
faaliyetleri zararla sonuclanan sirketlerin, yil icinde elde
edilen kazanglari, teknik olarak kurumlar vergisine tabi
oluyor, sadece zarar mahsubu nedeniyle kurumlar vergisi
odemiyorlar.

Bazi vergi mufettislerinin bu konuda genisletici yorum
yaparak zarar beyan eden isletmelerin ortllt sermaye
veya transfer fiyatlandirmasina dayanan kar dagitimlarinda,
zarar dolayisiyla kurumlar vergisi 6denmemesi nedeniyle,
kér dagitim stopajinin ylzde 5 yerine ylzde 15 olmasi
gerektigini iddia etmesinin anlasmanin ruhuna uygun
dlismeyecegini distnuyoruz.

Verginin belirliligi ilkesinin geregi olarak da anlasma
maddelerinde veya yasalarda net olarak ortaya
konulmamis bir konuda, genisletici yorumlar yapilarak,
ilave vergiler istenmesini hukuki bulmadigimizi ézellikle
belirtmek isterim.
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Her yil ToU BIn
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Tarkiye Varlik Fonu 10 yil

boyunca her bir yilda ilave

yuzde 1,5 buyime hedefliyor.

Bu her yil icin yaklasik 100-

150 bin arasinda yeni istihdam
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yeni istihdam anlamina geliyor. -
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Tarkiye BayUk Millet Meclisi'nde, 19 Agustos 2016'da
6741 sayill “Turkiye Varlik Fonu Yonetimi Anonim Sirketinin
Kurulmasi lle Bazi Kanunlarda Degisiklik Yapilmasina Dair
Kanun” kabul edildi ve 26 Agustos 2016 tarihli ve 29813
Sayili Resmi Gazete'de yayimlandi.

6741 sayili kanun gerekgesine bakildiginda Turkiye
Varlik Fonu (TVF), Turkiye'deki “kamuya ait cesitli
varliklarin belirli kurumsal yonetim ilkelerine bagl olarak
yonetilecedi sekilde dizenlenen 6zel amacli yatirim
fonu” olarak kuruldu. ilaveten, diger tlke “varlik fonu”
uygulamalarinda oldugu gibi, TVF ile “kalkinmanin
lokomotifi olan reel sektor yatirimlarina, stratejik sektor,
sirket ve projelere uzun vadeli kaynak saglanmasi yoluyla
kalkinmanin hizlandiriimasi, ekonomide surdurulebilir
blyUme oranlarinin yakalanmasi ve ekonomik istikrarin
saglanmasi” amaclandi.

Daha somut bakildiginda, TVF ile gelecek 10 yilda her

yil ilave “ylzde 1,5 bUyUme katkisi vermesi’, “sermaye
piyasalarinin blydme ve derinlesmesinin hizlandirilmasi’
"yapilacak yatinmlar ile istihdam saglamasi ve blyuk
altyapi projelerine kamu kesimi borcu artirilmadan
finansman saglanmasi” ile “Turkiye i¢in dnemli olan
dogalgaz ve petrol gibi yurtdisindaki stratejik sektorlere
yasal ve burokratik kisitlamalara bagli olmadan dogrudan
yatinm yapilmasi” hedefleniyor.

Buna gore her 1 yildaki ilave ylzde 1,5 blyume, her vl
igin yaklasik 100-150 bin arasinda yeni istihdam anlamina
geliyor. Bu 10 yilda 1-1,5 milyon yeni istihdam demek.
Buna gore 2017 ve 2018 yillari Orta Vadeli Mali Plan
blyUme oranlari soyle olacak:

2017 2018

GSYH Bayamesi (%, Sabit Fiyatlarla)

Varlik Fonu lle GSYH Biytimesi
(%, Sabit Fiyatlarla)

VERGI

Neden varlik fonlan kurulur?

“Varlik fonlar” veya “bagimsiz tlke fonlan” olarak
Turkceye gevrilen “Sovereign Wealth Funds” Ulkelerin
resmi rezervleri disindaki birikimlerini degerlendirmek icin
kurulmus kurumlar. Ulkeler, cari islem fazlasi verdiklerinde
bu fazlaligi karli bir sekilde degerlendirme dusuncesiyle
Ozel fonlar kurma sonucunda “varlik fonlan” ortaya

ciktl. 20'nci yuzyihin ikinci yarisindan itibaren kurumsal
literatlre giren varlik fonlari, son 10-15 yilda toplam varlk
degerlerinin asin artmaslyla finans ¢evrelerinin dikkatlerini
toplayarak énemli bir kurum haline geldi.!

Dlnya Uzerinde 75'ten fazla “varlik fonu” var. Bu fonlarin
varlik degerleri Haziran 2016 itibariyle 7 milyar 369,5 ABD
dolarina ulasti. Petrol ve dogal gaz kaynakli fonlarin varlik
degerleri 4 milyar 286,3 ABD dolari, petrol ve dogalgaz
disindaki kaynaklara dayali fonlarin varlik degerleri 3 milyar
083,2 ABD dolari.?

Varlik fonlari o kadar 6énemli hale geldi ki, OECD

2008 yilinda “Varlik Fonlari ve Alicl Ulke Politikalari
Deklarasyonu”® (OECD Declaration on Sovereign Wealth
Funds and Recipient Country Policies) yayimladi. Ozetle
bu deklarasyon, OECD'nin global yatinm ortamini tesvik
eden temel ilkeleri yansitmakta. Bunlar 6zetle su sekilde:

¢ Alici Ulkelerin yabanci yatirima karsi koruma duvarlarini
yUkseltmemeleri,

e Alici Ulkelerin yabanci yatirimcilar arasinda ayrimcilik
yapilmamasi,

e Alici Ulkelerin ulusal guvenliginin s6z konusu olmasi

halinde, “seffaf ve ongérulebilir’ “acikca belirlenmis
ulusal guvenlik riskleri" ile orantili olmasi.

Ozellikle seffaflik konusu “varlik fonlari igin” yakindan takip
ediliyor. Seffaflik konusunda yayimlanan endekslerden biri
“Linaburg — Maduell Seffaflik Endeksi”# olarak karsimiza
cikar. Bu endeks s6z konusu varlik fonlarini “10 farkli
nokta"” Uzerinden derecelendirir. Bu noktalardan bazilari
soyle: “Fonun tarihgesi (kurulus nedeni, fon kaynaklari

gibi bilgiler)’ “glncel bagimsiz denetim raporlari’, “etik
standartlari ve yatinm politikalari ilkeleri” ve “toplam pazar
degeri, kazang ve yoneticilerin Ucretleri”

1 Bagimsiz Varlik Fonlari (Sovereign Wealth Funds) Raporu, http://tusiad.org/tr
/tum/item/2618-bagimsiz-varlik-fonlari-sovereign-wealth-funds-raporu

2 Bagimsiz Varlik Fonlari (Sovereign Wealth Funds) Siralamasi,
http://www.swfinstitute.org/sovereign-wealth-fund-rankings/

3 OECD Declaration on Sovereign Wealth Funds and Recipient Country Policies,
http://www.oecd.org/investment/investment-policy/41816692.pdf

4 Sovereign Wealth Fund Institute, http://www.swfinstitute.org/statistics-research/
linaburg-maduell-transparency-index/
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Farkli Glkelere ait bu endeksin 2016 yili ikinci ceyrek derecelendirmesi su tabloda gorilebilir:

Norveg - GPFG

Panama

ABD - Alaska

Avustralya Future Fund
Bahreyn - Mumtalakat
Kanada - AHF

Yeni Zelanda
Azerbaycan

irlanda - SIF

Singapur - Temasek
BAE - Mubadala

Sili

Nijerya - NSIA

Malezya

Fransa - SIF

Giney Kore - KIC

ABD - New Mexico
ABD - Wyoming

ABD - TPSF

ABD - Alabama

Brezilya

Birlegik Arap Emirlikleri - IPIC
Cin-CIC

Timor - Leste

Hong Kong - HKMA
Angola - FSDEA
Trinidad & Tobago
Birlegik Arap Emirlikleri - ADIA
Kuveyt - KIA

Singapur - GIC
Botsvana

Cin - SAFE

Birlesik Arap Emirlikleri - ICD
Cin - CAD Fund

iran

Cin - NCSSF

Katar - QIA

Rusya

Libya - LIA

Umman - SGRF

Umman - OIF

Vietnam

Suudi Arabistan - PIF
Meksika

Suudi Arabistan - SAMA
Birlesik Arap Emirlikleri - EIA
Venezuela - NDF
Kazakistan

Cezayir

Brunei

Kiribati

Moritanya

Venezuela - FEM | | | |

Turkiye Varlik Fonu'nun da benzer sekilde en yiksek derecelendirmeyi elde etmek
igin gerekli streclere sahip olmasi gerekiyor.
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Dogal kaynaklara dayali olmayan fon var mi?

Dogal kaynaklara dayali olmadan kurulan “varlik fonu”
ornegi olarak Vietnam, Singapur, Gliney Kore, Irlanda,
Yeni Zelanda ve Endonezya'yi sayabiliriz. S6z konusu Ulke
fonlar TVF'ye benzer. Ornegin, Vietnam “Devlet Sermaye
Yatirim Sirketi” 2005 yilinda kuruldu ve fon Vietnam
devletine ait sirketlerin hissedart.

Dolayisiyla TVF'nin basarisi, fonun hedeflerine ulasmasi

igin gerekli kaynaklara sahip olmasina bagl. Bu gercevede,

fona aktarilacak varliklar, Ozellestirme Fonu’ndan
aktarilacak nakit fazlasi, kamuya ait ihtiyag fazlasi gelir,
kaynak ve varliklar merakla beklenmekte.

Turkiye Varlik Fonu'na saglanan vergisel tesvikler
6741 sayill Kanun ¢ok dnemli “vergi muafiyet ve
istisnalan” getiriyor. Buna gore, “kurulan sirket’ “TVF/

sirket tarafindan kurulacak “sirketler ve alt fonlarin” hepsi;

e "Gelir ve kurumlar vergisinden muaf” olup, s6z konusu
muafiyet sadece elde edilen “safi kazanca"” degil, ayni
zamanda safi kazancin elde edilmesi sirasinda yapilacak
"Gelir Vergisi Kanunu” ile “Kurumlar Vergisi Kanunu”
kapsamindaki stopaj veya kesintileri de kapsiyor.

¢ Belediye Gelirleri Kanunu geregince alinan vergi, harg,
katilma payi ile tasdik Ucretlerinden, sahip oldugu
tasinmazlar dolayisiyla emlak vergisinden, satin alinan
ve satilan tasinmazlar ile ilgili olarak tapu ve kadastro
doner sermaye bedellerinden ve her tlrlt dava ve icra
islemlerinde teminat yatirma mukellefiyetlerinden
muafiyet saglaniyor. Ancak, bu muafiyet elektrik ve
havagazi tiketim vergisi ve yangin sigortasi vergisini
kapsamiyor.

e Kurulus ve tescil islemleri ile esas s6zlesmesinin
tescil ve ilan islemleri dahil olmak Gzere faaliyetleri
kapsaminda gercgeklestirdikleri islemlerle ilgili
dlizenlenen tum kagitlar damga vergisinden, tim is ve
islemleri her tlrll hargtan istisna tutuluyor.

® Her ne nam adi altinda olursa olsun nakden veya
hesaben BSMV mukelleflerine 6dedikleri tutarlar ile her
ne nam adi altinda olursa olsun nakden veya hesaben
lehe aldiklari paralar BSMV'den istisna sayiliyor.

e Her turlU kredi kullanimlari islemleri KKDF'den istisna
tutuluyor.

e Sirket tarafindan kurulacak varlik kiralama sirketleri
“Kamu Finansmani ve Bor¢ Yonetiminin Dizenlenmesi
Hakkinda Kanun” kapsaminda kurulan varlik kiralama
sirketlerine taninan tum hak, istisna, indirim ve
muafiyetlerden vyararlaniyor.

e Kurulan varlik kiralama sirketleri, ihrac etmis olduklari
menkul kiymetlere iliskin, ihraggilarin tabi oldugu Borsa
Istanbul Anonim Sirketi'ne ddenmesi gereken kayit
Ucreti ve kotasyon Ucretinden muaf tutuluyor.

VERGI

e Varlik ve haklarin, Turkiye Varlik Fonu ve alt fonlara devri
ile bu varlik ve haklarin Turkiye Varlik Fonu Yonetimi
Anonim Sirketi tarafindan yonetilmesi suretiyle yapilan
teslim ve hizmetler KDV'den istisna sayiliyor.

e KDV'den istisna edilen islemler bakimindan bu kurumlar
tarafindan alis vesikalarinda gosterilen veya bu mal ve
hizmetlerin maliyetleri iginde yer alan KDV'nin indirimine
imkan veriliyor.

6741 sayili Kanun ile yukarida TVF'nuna saglanan kurumlar
vergisi muafiyet ve istisnalar 5520 sayil Kanunun 35'inci
maddesindeki hikim ile geliski yaratiyor. Ancak 5520
sayill Kanunun 35'inci maddesi ile celiski teskil eden

bu dizenleme Kurumlar Vergisi Kanunu’'nda yapilan ilk
celiski degil. Kanun teknigi acisindan s6z konusu muafiyet
ve istisnalarin 5520 sayili Kanunun ilgili maddelerinde
degisiklik yapilmasi kanun yapma teknigi acisindan daha
iyi olurdu. Bu hatirlatmayi yapmayi “sorumlu vergicilik”
yaklasimimizin bir parcasi olarak gerekli gordik. Eger
5520 sayili Kanunun 35'inci maddesindeki bu hikim
uygulanmayacaksa bir yasa degisikligi ile yururlUkten
kaldirilmasini éneriyoruz.

Varlik fonlarinin vergi anlasmalarindaki yeri

Varlik fonlarina sadece yerel vergi mevzuatlarinda
muafiyet ve istisnalar taninmiyor. Yerel mevzuata ilave
olarak, uluslararasi vergi mevzuatinda da varlik fonlarinin
"Ozel statlisi” gdz énlinde bulunduruluyor ve benzer
muafiyetler “gifte vergileme anlasmalari mizakerelerinde
de anlasma tarafi devletlerin” 6nceligi oluyor. ClnkU
varlik fonlari varliklarini, diger Ulkelerdeki yatirim araclarina
yatirmak suretiyle gelir elde ediyor. Varlik fonlari, bu
yatirimlardan elde edecekleri gelirleri (temettd, faiz ve
benzeri gelirler) herhangi bir vergi 6demeden saglamak
istiyor.

S6z konusu hukimleri Trkiye'nin imzaladigi Cifte
Vergileme Anlasmalari'nda (CVOA) gorebiliyoruz. Ornegin,
Singapur ile Turkiye arasinda imzalanan CVOASsInda
"“Singapur Hikimeti Yatinm Kurumu Pte Ltd"” (the
Government of Singapore Investment Corporation) buna
en glzel 6rnektir. 1981 yilinda kurulan Singapur HiklUmeti
Yatiim Kurumu Pte Ltd yaklasik 350 milyar ABD dolari
varliga sahip. Egder Singapur ile Tirkiye arasinda imzalanan
CVOASsIndaki «hitkimet» terimi anlasmanin 11'inci
maddenin 4'Uncl fikrasinda tanimlanmasaydi “Singapur
HUkUmeti Yatinm Kurumu Pte Ltd"ne yapilacak faiz
odemelerinin gayrisafi tutari Gzerinden ylzde 10 stopaj
uygulanabilecekti.

Tuarkiye'nin imzaladigl anlasmalarda Turkiye yoninden
“Tarkiye HUkUmeti” neyi ifade eder sorusu her anlasma
ayri ayri incelenerek degerlendirilmelidir. Singapur

ile Trkiye arasinda imzalanan CVOA incelendiginde
anlasmanin 11'inci maddesinin 4'Uncu fikrasinda " Turkiye
HUklUmeti” tanimlanmis. Ancak bu tanimin yer almadigi
durumda Tirkiye'nin imzaladigi CVOAlarin gézden
gecirilerek benzer degisikliklerin yapiimasi s6z konusu
olabilecek.
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Turkiye'de Cumhuriyet Déneminde 30'un Uzerinde vergi
affi kanunu yUrurlGge girdi. Bu dizenlemelerin 6nemli bir
kismi kriz yillarinin ardindan yasanan tahribatin etkilerini
azaltma, bir kismi da strekli cari acik veren bir Ulke olarak,
vergi aflari ile yurt disindaki kaynaklarin yurda getiriimesi
suretiyle yeni kaynak yaratilmasi amaciyla yapildi. Bunlar
arasinda 6zellikle 1960 sonrasinda cikarilanlar 6zel 6nem
arz ediyor. ClnkU mevcut vergi sisteminin temelleri bu
dénemde yayimlanan Gelir ve Kurumlar Vergisi ile Vergi
Usul Kanunlari ile atildi. Bu dlzenlemelerin gok buyuk
kisminda aflar, “vergi cezas!” ve “gecikme zammi ve faizi”
igin uygulandi. Bazilarinda ise “vergi cezas!” ve “gecikme
zammi ve faizi” disinda, "vergi ash” da uygulama kapsima
alindi. Ayrica “stok affi’ “ek servet bildirimi” ve “matrah
artinmi” gibi yontemler de aflarin konusu haline getirildi.

Baska Ulkelerde vergi affi uygulamasi var mi?

Vergi aflari ve 6zellikle “yurt disindaki varliklara™ iliskin
aflar sadece Turkiye'de degil Avrupa Birligi (AB) ve OECD
Uyesi Ulkeler gibi gelismis ve gelismekte olan bUtln
ekonomilerde, ozellikle 2000°li yilardan sonra vergi aflarini
sikga karsilasilan bir gercek. Vergi aflari ile tlkeler hem
kaynak yaratmak hem de mukelleflerine beyaz sayfa acma
firsati elde ettiler.

Ornegin italya, ispanya, ABD ve hatta vergi bilinci yogun
Almanya'da da vergi affi kanunlarinin yurarltge girdigi
gorultyor. ABD 2009 yilinda pismanlik veya gonallt
beyanla 5 milyar dolar vergi geliri elde etti. Benzer sekilde
Ispanya 2012 yilinda yurtdisinda bulundurulan ve beyan
edilmeyen varliklari pismanlik veya gorinUsli beyanla
yiizde 10 gibi bir oranla vergi affi getirdi. italya 2001-2003
arasinda ve 2009 yilinda iki kez varlik barisi yapti. 2009
yllindaki afla beyan edilen tutar Uzerinden ylzde 5 vergi
alarak 80 milyar dolar varligin beyan edilmesine ve 4 milyar
dolar vergi elde edilmesini saglad.

GUnUmduzde de vergi aflari, hiikiimetlerin glindeminde.
Son olarak Jakarta Post gazetesinin 2 EylUl 2016 tarihli
haberine gore, Endonezya vergi affi yapma konusunda
galismalarini kendi kamuoyuna bilgilendirme sirasinda 38
Ulkenin tim vergileri veya belirli vergileri kapsama alarak
vergi affi yaptigini acikladi. Habere gore, Arjantin, Fiji,
Cebelitarik, Honduras, Pakistan, Glney Kore, Tayland,
Brezilya, Hindistan, Israil, Malezya ve Rusya bunlardan
bazilari. Hatta Brezilya, Hindistan, israil, Malezya ve
Rusya’'nin yurtdisindaki varliklarin beyani veya “varlk
barisi” uygulamasini hayata gecirdi. Turkiye'yi de hem eski
varlik banislari hem de yeni varlik barisini bu listeye altinci
Ulke olarak ilave edebiliriz.

VERGI

italya, ispanya, ABD ve
hatta vergi bilinci yogun
Almanya’da bile vergi affi
uygulamalan yurarlige
giriyor. Hukiimetler boylece
hem gelir elde ediyor hem
de is dunyasi icin beyaz bir
sayfa acma sansi doguyor.
Tuarkiye'de de cumhuriyet
tarihi boyunca 30'un
tzerinde vergi affi yasandi.
Son olarak “Vergi Affi”

ile “Varlik Baris1” seklinde
kisaltilan “Bazi Alacaklarin
Yeniden Yapilandiriimasina
lliskin 6736 sayilh Kanun”
19 Agustos 2016 Resmi
Gazete'de yayimlanarak
yuruarlige girdi.

2016 Vergi At duzeniemesinin ozelikler

19 Agustos 2016'da yurdrlige giren 6736 Kanun ile
“vergi borglularinin borg yukdndn azaltilarak taksitle
odenebilmesi’ “slregelen vergi davalarinin sulh yoluyla
sonlandiriimasi’ “devam eden vergi incelemelerinin dava
yoluna gidilmeksizin ¢dziimlenmesi’ “matrah artirmi
yolu ile vergilemede 6ngorilebilirligin artirilarak gegmis
vergilendirme dénemleri ile ilgili olasi vergi risklerin
ortadan kaldiriimasi’ “isletme kayitlarinin fiili durumlarina
uygun hale getirilerek kayith ekonomiye gegisin tesvik

edilmesi’ "yurtdisinda bulunan bazi varliklarin milli
ekonomiye kazandiriimasi” amaclandi.

Bu amaglar icin genel olarak vergi affi ve varlik barisi
yurdrlige kondu. Ozetle, “vergi ve giimrik cezalar’
“gecikme zammi ve faizleri’, belli kosullari saglamasi
halinde “gUmrUk vergileri dahil vergi asillari’] kayit disi
“varlk affi” ve "matrah artinmi” gibi ydontemler de bu
afta yer aliyor.
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Anayasa geregi devletin af yasasi ¢ikarmasi
Anayasa'nin 87 nci maddesi ile TBMM’ye taninan
bir hak olsa da yeni vergi affi kanunu sorumlu
vergicilik acisindan ele alindiginda elestiriler
gundeme geliyor. Ciinkii vergi aflari Anayasa’nin
“adalet ve esitlik” ilkelerine tezat olusturuyor.
Bu nedenle sik sik yapilmasi sorunu daha farkh
bir boyuta tasiyor. Ciinkii af beklenti yaratiyor ve
goniillit uyum saglayanlan kiistirtiyor.

\iergl ve ceza affi kapsamine?

e Kesinlesmis alacaklarin,

e Kesinlesmemis veya dava safhasinda bulunan alacaklarin,

* inceleme ve tarhiyat safhasinda bulunan islemlerin,
yapilandiriimasina iliskin dizenlemeler yapiliyor.

¢ \ergi Barisi kapsaminda;

e Matrah ve vergi artirimi,

e isletme kayitlarinin dizeltimesi,

e Bazi varliklarin milli ekonomiye kazandiriimasina iliskin
dlzenlemeler yapiliyor.

Kanun hikmunden yararlanmak isteyen borclularin 31
Ekim 2016'ya kadar ilgili idareye basvuruda bulunmalari
gerekiyor.

Varlik barisinda ise yurtdisinda bulunan para, altin,
doviz, menkul kiymet ve diger sermaye piyasasl
araclari 31 Aralik 2016'ya kadar Turkiye'deki banka
veya aracl kurumlara bildirilecek. Alacaklar ve rayic
bedeliyle tasinmazlar yine 31 Aralik'a kadar TUrk Lirasi
cinsinden vergi dairelerine beyan edilecek. Gercek

ve tlzel kisiler bu varliklari, diger kisilerin nam veya
hesabina bildirim veya beyanda bulunabilecek. Bildirim
ve beyan halinde vergi incelemesi, vergi tarhiyati,
sorusturma ve kovusturma yapilmayacak. Yurtdisindan
getirilen bu varliklar, isletmelerin kanuni defterlerine
kaydedilebilecek. Ancak bu kez bu varliklara vergi
uygulamasi yapilmayacak.

Kesiniesmis alacaklara lliskin uygulama

nasll olacak?

19.08.2016 itibariyla (bu tarih dahil) vadesi geldigi halde
6denmemis veya 6deme slresi hentz gegmemis bulunan
alacaklar icin uygulama asagida sekilde yapilacak:

ODENECEK TUTAR TAHSILINDEN VAZGECILEN TUTAR

Vergilerin ddenmemis kisminin %100'u

Kanunun yayimlandidi tarihe kadar Yi-UFE'ye
gore hesaplanacak tutar

Vergi aslina bagl olmaksizin kesilmis vergi
cezalari ile istirak nedeniyle kesilmis vergi
cezalarinin %50'si

Kanunun yayimlandidi tarihe kadar Yi-UFE'ye
gore hesaplanacak tutar

Gamrik vergilerinin ddenmemis kisminin
%100'a

Kanunun yayimlandigj tarihe kadar Yi-UFE'ye
gore hesaplanacak tutar

Gumrik vergileri asillarina bagl olmaksizin
kesilmis idari para cezalari ile istirak
hakamleri nedeniyle kesilmis idari para
cezalarninin %50'si

Esyanin gimriklenmis degerine bagli olarak
kesilmis idari para cezalarinin %30'u ve varsa
gumrik vergileri aslinin %100'a

Kanunun yayimlandidi tarihe kadar Yi-UFE'ye
gore hesaplanacak tutar

Vergi aslinda bagli cezalar ile bu cezalara bagh
gecikme zamlannin %100'0

Vergilere bagl gecikme zammi ve gecikme
faizlerinin %100'G

Cezanin kalan %50'si

Cezalara bagh gecikme zamlarinin %100'd

Asla bagli olarak kesilen idari para cezalarinin
%100'a

Vergilere bag faiz, gecikme zammi ve
gecikme faizlerinin %100'0

Cezanin kalan %50'si

Cezanin kalan %70'i

Asla bagh faiz, gecikme zammi ve gecikme
faizlerinin %100'd

Inceleme ve tarhiyat safasinda bulunan islemierde uyguiama nasil olacak?

Kanun'un kapsadigi dénemlere iliskin olarak, 19.08.2016'dan énce baslanildigi halde, tamamlanamamis olan vergi
incelemeleri ile takdir, tarh ve tahakkuk islemlerine bu kanunun matrah ve vergi artinrmina iliskin hiktmleri sakl kalmak
kaydiyla devam edilecek. Bu islemlerin tamamlanmasindan sonra ise asagidaki sekilde uygulama yapilacak:

NEV'I ODENECEK TUTAR

Vergi aslina bag tarh edilen vergiler

Kanunun y:
agma sre;

Vergi aslina bagli olmayan cezalar

istirak nedeniyle kesilecek vergi ziyal cezalar
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landij tarihten sonra ihbarnamenin tebligi dzeri
itim tarihine kadar hesaplanacak gecikme faizinin tamami

Cezanin %25'i Cezanin %75'i
Cezanin %25'i Cezanin %75'i

belirlenen dava

ILINDEN VAZGECILEN

Verginin %50'si Vergi aslinin kalan %50'si

Kanunun yayimlandiii tarihe kadar Yi-UFE'ye gére hesaplanacak tutar Vergi aslina bagl cezalarin tamami

anunun yayimlandigi tarihe kadar uygulanan gecikme faizi




Kac mukeller yararland? kac TL yaplandiricr?

Maliye Bakani Naci Agbalin TURMOB'un yeni hizmet ve egitim binasinin
acilisinda yaptigi aciklamaya goére 30 EylUl 2016 itibariyla 1 milyon 711 bin
mukellef “yeniden yapilandirma’] “125 bin mukellef ise “matrah artirmi ve
kayitlarin dizeltiimesi” i¢in basvurdu. Yeniden yapilandirma kapsaminda “9,4
milyar TL 6denmemis vergi borcu” yapilandirildi. Matrah ve vergi artirimi kayit
dUzeltmeleri kapsaminda ise 1,5 milyar TL vergi tahakkuku yapildi.

Vergiafianna “sorumiu vergiciik” pakisi nasi?

Maliye Bakani Naci Agbal, 3 - 4 yilda bir bu tir dlzenlemeler yapilmasinin
aslinda dogru olmadigini, bunlarin vergi sisteminde yapisal sorunlara isaret
ettigini belirterek, “lg yilda bir yeniden yapilandirma kanunu yapiyorsak demek
ki iyi tahsilat yapamiyoruz. lyi tahsilat yapsak zaten yeniden yapilandirma
kanununa ihtiyag olmaz” ifadelerini kulland.

Anayasa geregi devletin af yasasi ¢cikarmasi Anayasanin 87'nci maddesi ile
TBMM'ye taninan bir hak. Ancak hukuki agidan af kanunu yapilmasi maliye
hukukunda da elestiri konusudur. CUnkU vergi aflari Anayasa’'nin “adalet

ve esitlik” ilkelerine tezat olusturuyor. Bu nedenle sik sik yapilmasi sorunu
daha farkli bir boyuta tasiyor. ClnkU af beklenti yaratiyor ve gondlli uyum
saglayanlari kUstlrlyor. Gecmis uygulamalara baktigimizda (1963-2011 yillari
arasinda) vergi asli, vergi cezasi, gecikme faizi, stok affi, ek servet bildirimi ve
martah artirimi konularinda ¢ok fazla af kanunu ¢ikmis. Kabaca ortalama 2,5
yilda 1 vergi affina iliskin dlizenleme yapiliyor. Ancak agirlikli olarak bu aflarda
"“vergi cezasl, gecikme faizi” kapsama alinmis. Bu glzel tarafi giinkd vergi asli
affi iceren kanun daha az ve oradaki ortalama yaklasik 7 yil. En son dizenleme
ile 8 inci yapildi. Ancak su icinde bulundugumuz durumda kamu alacaklarinin
yapilandiriimasi vergi borcu olanlara 6deme kolayligi saglayacak ve gecikme
faizi veya gecikme zamminin aylik ylzde 1,4 olmasi nedeniyle cok yuksek
tutarlara cikan vergi asli nedeniyle dogan faiz tutarlarinda indirim, disen faiz
oranlari ile daha adil kabul edilecektir. Cinki aylik yizde1,4 gecikme zammi
veya faiz orani yillik enflasyonun yizde 8 -9 civarlarinda olan Tirkiye'de ¢cok
yuksek.

Onerimiz aylik “gecikme faizi veya gecikme zammi” orani olan yiizde 1,4
yerine “ YI-UFE" oraninin yiizde 50 artirilarak uygulanmasidir. Ornegin,

vadesi 12.10.2015 olan ve édenmemis bir vergi borcuna Agustos 2016

itibariyla 6denmesi gerekli gecikme zammi ylzde 14,2802 iken, bu vergiye
uygulanacak YI-UFE katsayisi 1,462 olarak hesaplanmakta ve bu katsaylyi
vergiyi ddememenin caydiriciligi igin ylizde50 artirarak uyguladigimizda elde
edecegimiz katsayi 2,193 olarak (ylzde 2,193) hesaplanmaktadir. Bu katsayinin
kullaniilmasi Maliye Bakani Naci Agbal'in 3 — 4 yilda bir yeniden yapilanma
dUzenlemelerinin dnlne gecebilir.

Varlik barisi ise yurt disinda bulunan varliklarin ekonomiye kazandirilmasi icin
olumlu. Yapilmasini destekliyoruz. CilnkU yeni diinya dlizeninde artik banka
bilgilerinin gizliligi diye bir sey yok, seffaflik var. Bu nedenle, 2018 sonrasinda
dlnya ekonomisinin ylzde 85'ini olusturan Ulkeler aralarinda otomatik bilgi
degisimine baslayacaklar. Vergide de buyuk veri (big data) olusacak ve bu
veriden hareket ile nerde olursa olsun gelirin kavranmasi konusunda gelir
idareleri dnemli bir silaha sahip olacaklar. Beyaz sayfa acma ve gondlld uyum
igin bu dizenleme yararli.

Ancak vergi aflar “srdurtlebilir vergileme” igin sik basvurulan bir ydontem
olmamali. Ancak bunun icin vergi konusunda tim paydaslar sorumlu
davranmali. Verginin taraflari (muUkellef, kamu ve vergi profesyonelleri basta
olmak Uzere) sorumlu vergicilik anlayisina sahip olmali. Vergi kanunlari
kamu lehine yorumlanmadan &ngérulebilir ve strdurdlebilir bir vergi anlayisi
sergilenmeli.

Mallye Bakani

Nacl Adalin
acikliamasina gore 30
HylUr2016 tbarnyla
‘Imilyon /110N
mukeller "yeniden
yapllandirma’, “125 bin
MUKeller iIse ‘matran
artinmi ve kayitiarn
duzeltimesl” ICin
pasvurdu. Yenicen
yapilandirma
kapsaminda ‘94
milyar TL odenmemis
Vergi porcu’
yaplandinicl. Matran
Ve vergi artinm

kaylt duzeltmeler
kapsaminda Ise

.o milyar TL verg
(anaxkkuku yapich.
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KPMG, bu yil Kuzey ve
Giiney Amerika, Avrupa
ve Asya‘dan 360 list
diizey yoneticiyle yaptigi
ankette kiresel uretim
sektoriinun gelecegini
arastirdi, “Endustriyel
uretimde buyumede
nasil lider olunur?"
sorusuna yanit aradu.
Arastirmadan cikan
sonuclara gore; artan
rekabet tehdit ve firsati
bir arada sunuyor. Hizli
hareket eden, finans-
is-isletme modellerini
uyumlu hale getiren,
gelecek vizyonu kuran,
inovasyon yetenegi
yuksek sirketler buyime
dalgasina sekil verecek.

KPMG'nin yaptigi arastirmaya,
"havacilik, uzay ve savunma’,
‘otomotiv’, "holdingler", "tibbi
cihazlar", "muhendislik’, "sanayi
drtnleri ve metaller" olmak lzere 6
farkl sektorden yoneticiler katild.
Ylzde 43'0, yillik geliri 5 milyar dolarin
Uzerinde olan sirketlerde gorevli
yoneticiler, "EndUstriyel Gretimde
blylUmede nasil lider olunur?" sorusunu
e e Some—— yanitladi. KPMG arastirmadan ¢ikan

et .‘.5'.}'.)(.' LT sonuclar "Kiresel Uretim Sektorinin

\ Gelecegine Bakis 2016" baslikl raporda

topladi. Buna gore; 6ntimuzdeki 2 yil
ozellikle Asyali sirketlerin “cok agresif
biylme"” hamlelerine tanik olacagiz.
Pek cok pazarda sinirli blylime
beklentisi hakim olsa da Ureticilerin,
pastadan daha fazla pay alabilmek icin
yeni teknolojilere yatinm yapmalari
veya rakiplerinin pazar payini ¢alabilmek

icin acimasiz bir rekabete girmeleri
gerekecek. Katiimcilarin ytzde 92'si
_ blylUmek icin yeni cografi pazarlara,
W R B ylUzde 80'i yeni sektérlere girmeyi
planliyor.
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Heder yeni pazarlar

¢ Bu tabloya gore, pek cok Uretici ortalamanin Uzerinde
blyUime kaydedebilmek igin yeni pazarlara girmeleri
gerektigini cok iyi biliyor. Arastirma, Ureticilerin bu
konuda daha agresif davranacagini ortaya koyuyor.

KPMGHIH DU y” VBGIHCI KBZ . _U_reticilerin ylUzde 87'si yeni pazar!@ra gim7_ek icin gecen
yaD’[lg| aras’[lrmauan Clkaﬂ iki yilda adimlar atmis durumda. Yizde 92'lik kismi ise

5 gelecek iki yil icinde bu yonde adimlar atmayi planliyor.
pasiikiar soyle:

e Ureticiler, blyiime konusunda
her zamankinden daha istekli.

Yeni pazarlara yatmm basladl

Katiimcilarin ytzde 74'G e Asya'dan gelen rekabetin yavaslayacagini veya

onumuzdeki 2 yil boyunca azalacagini dusunenler blyUk bir hayal kirikligina

bdyumenin kendileri icin "yliksek" ugrayacak. Asyali Ureticiler yeni pazar payl kazanma ve

oncelik tasiyacagini soyluyor. bUylUmeyi hizlandirma gabalarini artirmayi planliyor. Bu

Ylzde 31'i ise onimuzdeki 12-24 da yogun bir rekabete isaret ediyor.

ay boyunca "cok ylksek" dncelik

verilecegini ifade ediyor. ¢ Yurt disina acilmanin sadece maliyet dislrme

) stratejisi oldugu glnler geride kaldi. Ureticiler yurt

Uretim sektorindeki yoneticilerin disi yatirimlarindan hem brit gelir hem de net kar

cogunlugu blyume hedeflerine artisi bekliyor. Yine de maliyet hala énemli bir unsur.

ulasmak icin "agrasif" tutum Katilimcilarin ylGzde 43’0 yurt disi yatinmlarin ilk

sergilemeyi planlyor. nedeninin "dtstk maliyetli Gretim firsatlar" oldugunu
soyluyor.

Asyali yoneticiler, agresif blylime

konusunda daha kararli. Ozellikle * Maliyet disurmek igin yurt disinda yatinm yapmayi

Japon katilimcilarin yizde 41'i "gok planlayanlarin basinda Hint yoneticiler geliyor. Onlari

agresif" blylime yaklasimina sahip. ABD'liler izliyor.

ABD'lilerin yuzde 11'i, Almanlarin

ylzde 8'i "cok stresli* strateji e Katilimcilarin ylzde 34’0 ise yeni pazarlara girmek icin

izleyecegini soyledi. yatinm yaptigini ifade ediyor.
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‘ince uret” yerine “Cine Sat” stratejis

e Ureticinin “Cin'de (iret” stratejisi yavas yavas
“Cin'e sat” seklinde degisiyor. Batili Uretici
artik “Cin’e sat” stratejisinden bahsediyor. Tabii
bu farkli beceriler, kurumsal yapilar ve satis
stratejileri gerektiriyor.

e Bununla birlikte yeni pazarlara girmek icin yatirm
yapma olasiligi en yiksek kesim, gelismekte
olan Hindistan, Cin gibi pazarlardaki katilimcilar.
Cinli katiimcilarin ylzde 44'(, Hintlerin ise ylzde
47'si yurt disi yatinmlarin temel nedenini “yeni
pazarlara girmek” diye acikliyor.

e Yeni pazarlara girmek pek ¢ok Uretici icin blylime
denkleminin sadece bir parcasi.

Hizmet de dedisecek Urunde

e Ureticiler biyiimek icin meveut isleri tizerinde
6nemli hatta koklu degisiklikler yapmayi planliyor.
Ureticilerin yUzde 80'inden fazlasi, sunduklari
Urln veya hizmeti onUmuzdeki iki yil icinde
degistirmek istedigini soylUyor.

¢ Yeni teknolojilerden ve musteri taleplerinden
faydalanmak isteyen ABD'li katiimcilar sunduklar
“hizmet" portfoyUnu degistirmeyi planliyor. Aiman
katiimcilar ise “Urin" portfoyUnU degistirmekten
s6z ediyor.

Sihirli Sozcuk: Inovasyon

e Bu tablo arastirmayi su noktaya tasiyor: Basarlli
artn / hizmet sunmak isteyen sirketlerin,
muUsterileri anlayarak onlar icin deger yaratmaya
calisarak musteriyle birlikte inovasyon yapmasi
gerekiyor. Ureticilerin gelecekte karsilasabilecegi
en bulyulk zorlugun bu olacagi goruliyor.

e Cigir acan inovasyonlara odaklanan dreticilerin
ylzde 56'sI pazara bir veya birkag yeni Grliin
cikarmak igin yatirimlar yapacagini belirtiyor.

&= N-Geye yatnm artacak

e Ureticiler, ArGe ve inovasyona yaptiklari
yatinnmlari artirmalari gerektigini biliyor.
Katilimcilarin ylzde 21'i 6nUmuzdeki 2 yil
boyunca gelirlerinin ylzde 10'undan fazlasini
Ar-Ge'ye yatirmayi planliyor. Ylzde 49'u
ise gelirlerinin en az ylzde 6'sini Ar-Ge igin
harcayacagini belirtiyor. Cinli, Japon ve Hint
katilimcilarin yarisi bu grupta yer aliyor. Sektorleri
ise otomotiv ve holdingler...

3

=
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Sensorler, yapay zexa, ropotlar

e Sensorler ile iletisim ve bilissel zeka alanindaki

gelismelerin, otomotiv, agir sanayi, tibbi cihazlar
ve akilli bina/altyapi gibi pek ¢ok sektdrde blylk
deger yaratacagi gorulUyor.

3D baski ve katmanli Gretim teknolojileri, yapay
zeka ve bilissel bilgi islem teknolojileri, robotlarin
kullanildigi Gretim bantlari yatinm cekecek alanlar
olacak.

Ureticiler yeni sektére girmelerine yardimci
olacak yeni isletmelere, modellere ve
teknolojilere 6nemli yatinmlar yapryor.

Mobil platformlara yatirnm yapan otomotiv
dreticilerinden ticari siber glvenlik hizmetlerine
yatirim yapan savunma sanayi yuklenicilerine
kadar tim Ureticiler, bir taraftan ana faaliyet
alanlarinda ezber bozan is modellerine karsi
kendilerini korumay srdurtyor diger yandan
musteriyle baglantili kalabilmenin yollarini ariyor.

KIitik oru: Ya tedarik zincir?

e Ureticilerin yeni pazarlara girmeye ve yeni Urinler

gelistirmeye bu kadar odaklandigi bir ortamda
en kritik soru, tedarik zincirinin blylmeye ne
kadar hazir oldugu... Nitekim Ureticiler, blyime
planlari 6ndndeki en buyuk Gg riski “Ekonomik
kirilma, pazardaki kirilma ve tedarik zincirindeki
basarisizlik” diye siraliyor.

Tedarik zinciri 6ncelikleri sektorlere gore
degisebiliyor. En hizli gelisen, en fazla ilgi ve
yatirnmi gekecek teknoloji unsuru “nesnelerin
interneti” gibi gériiniyor. ingiltere ve ABD'den
katihmcilar, nesnelerin internetini destekleyecek
teknoloji ve araglara yapilacak yatinmlan "kuresel
oncelikli" olarak goérayor.

o' Organik ama hizi biyume

e Hicbir yonetici yavas blylmek istemiyor. Ama

katilimcilar hedeflerine ulasmak icin dncelikli
olarak organik buylUmeyi tercih ediyor. Bunun
icin belirledikleri slre ise en fazla tg yil. Birlesme
ve satin alma yerine organik blyUmeyi tercih
edenlerin orani ylzde 50'nin Uzerinde.

Birlesme ve satin almayi en fazla tercih edenler
ise Asyall katiimcilar. Cinli yoneticilerin ylzde
56's1, Japonlarin ylzde 53'Unun tercihleri bu
yonde.
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Karmasik jeolojik ve tektonik yapisi sayesinde ¢ok cesitli maden yataklar
bulunduran Turkiye topraklarinda dtinyada ticareti yapilan yaklasik 90

cesit madenden 77'sinin varligi tespit edildi ve 60'inin da Uretimi yapiliyor.
Tuarkiye'de blyuk bir sondaj potansiyelinin bulunmasi, uluslararasi yatirmlar
acisindan Turkiye'nin cazip bir tlke konumunda olmasini sagliyor. Ancak

Dinyada ticareti yapilan madencilik sektdriintin gelisimi istikrarli bir bily(ime yakalayamadi. Ttirkiye
90 ge§it madenden madencilik sektor( 2004-2014a" yillari arasinda yaklasik yizde 9,4'lik
oz . = yillik birlesik blytme orani (YBBO) ile 3,6 milyar dolardan 8,8 milyar dolar
77'sini Smlrl?" _Ige"smde seviyelerine ulasti. 2009 yilinda kiresel krizin etkisiyle bir 6nceki yila
barindiran Turk'Ve: gobre yaklasik ylzde 9 klcUlerek 9,2 milyar dolara gerileyen sektor 2012
dl'.'lnyada maden uretimi yilina kadar ise yukselisine devam edip 11,7 milyar dolar seviyesine cikti.

2013 yilindaki duraklamadan sonra 2014 yilinda kuresel krizin etkilerinin

yapan ulkeler arasinda yogunlasmasiyla da 8,8 milyar dolara indi.

hacim itibariyle 27'nci
sirada yer a||yor_ KPMG Ekonomiye katki yapmaya aday bir sektér

I PR T 2004 yilinda gayrisafi yurtici hasilanin (GSYH) yizde 1,2'leri seviyesinde
Tu rklye nin gergekle‘?tlrdlgl olan madencilik sektért 2014 yilinda yuzde 1,5 seviyesine ulasti. Turkiye

madencilik sektorti maden sektorii sahip oldugu kaynak cesitliligi ve rezerv potansiyeli ile
raporundan onemli ekonomiye daha blyUk katkilar yapmaya adaydir. 2009 yilinda tim diinyada

buldugumuz bélimleri derinlemesine hissedilen kiresel kriz sonrasinda toparlanmaya gecen
- dinya ekonomilerinin hammadde ihtiyacini karsilamak Uzere yapilan
KPMG Giindem okurlan maden yatinmlarina hiz verildi. Ozellikle Cin ve Hindistan gibi tlkelerdeki
igin derledik. sanayilesmeyi beslemek adina maden kaynaklarinda kapasite artirnmina
gidilmis ve ciddi bir arz yaratiimisti. Ancak Cin basta olmak Uzere tim
dlnya ekonomisinde gdrilen yavaslamayla birlikte arz, talebin Gzerinde
kalinca 2011 ve sonrasinda fiyatlar asagi yonli dondu. Arz fazlasindan

Coskun Comlekgi dolayi olusan fiyatlardaki diisiis nedeniyle (reticilerin marjlar konusundaki
Stratej sikintilar artti. Sektorde artan rekabetin yani sira arama ve isletme
Madiir ruhsatlarina getirilen diizenlemeler sonucunda 2009 yilinda 5 bin 889 olan

arama ruhsat basvuru sayisi 20142 yilinda 431'e, 2009 yilinda 1962 olan

E: ccomlekci@kpmg.com ¢ b
isletme ruhsat basvuru sayisi 1199'a dUstd.

Fiyatlardaki dusts yatinmlan etkiliyor
Fiyatlardaki dUsustn devam etmesi hem yurtici yatinmlarin hem

Osman Avci de yurtdisindan gelecek olan yatinmlarin azalmasina sebep olacak.

Strateji Madencilikte arama calismalarinin devami mevcut kapasitenin strdurdlebilir
Kidemli Danisman -

E: oavci@kpmg.com 1 Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanligi — 2014 Faaliyet Raporu

2 Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanligi — 2014 Faaliyet Raporu

104 KPMG GUNDEM — SONBAHAR 2016



sekilde devam etmesi ve yeni firsatlarin ortaya cikariimasi
icin 6n kosul oldugu gbz 6ntinde bulunduruldugunda maden
yatirmeisinin aramalar konusunda desteklenmesi ilerleyen
dénemlerde yatinmlarin devamliigini saglamak igin dnemli
konu basliklarindan birisi olarak gérulUyor.

GSYH'ye olan katki potansiyelin altinda

Ulkelerin sanayilerinin, dolayisiyla ekonomilerinin,
kalkinmasinda madenciligin dnemi blyUktdr. Gelismis
Ulkelere bakildiginda GSYH icerisinde madenciligin payi
Rusya'da ylzde 22, Avusturalya'da yizde 6,5, ABD'de ylizde

5, Almanya'da yUzde 4 seviyesinde iken madencilik alaninda
yapilan yatinmlar ve tesviklerin bir sonucu olarak Turkiye'de
madenciligin GSYH icindeki payr® son 10 yil icerisinde
ylzde1,1'lerden ylzde1,5'lere ylkselmistir. Bu oran halen
Turkiye'nin sahip oldugu potansiyelin ¢ok altindadir. Fiyatlardaki
dUsusun getirdigi artan rekabet ortaminda etkin kaynak
kullanimi ve dogru politikalarla maden sektort desteklenerek
hammadde agisindan disa bagimliligin azaltlmasi ve cari agigin
kapatilmasi saglanmalidir. Tirkiye endUstriyel hammaddeler,
metalik madenler, enerji hammaddeleri ve jeotermal kaynaklar
acisindan oldukga zengin olup yurt ici ve yurt disi yatinmci
acisindan cazibesini koruyor.

Maden cesitliligi zengin bir tilkeyiz

Maden c¢esitliligi goz 6niine alindiginda Glkemiz diinyada
10'uncu sirada bulunuyor. Bunun yani sira Turkiye, dinyada
maden Uretimi yapan Ulkeler arasinda hacim itibariyle 27'nci
sirada yer almaktadir. TUrkiye, mermer ve dogal tas, bor
minerali, krom ve feldspat gibi kaynaklarla 6n plana cikiyor ve
dlUnya genelinde onemli Ureticiler arasinda yer aliyor. TUrkiye'yi
maden yatinmlar agisindan cazip kilan yalnizca sahip oldugu
maden cesitliligi ve Gretim hacmi degil sahip oldugu cografi
avantaj ve kalifiye is glici de 6nemli etkenlerdendir. Ancak
kaynak kullaniminin ve isletme altyapilarinin yetersiz olmasi,
ArGe faaliyetlerinin dlstk kalmasi ve enerji fiyatlarinin
rakiplere kiyasla yuksek kalmasi Turkiye'nin yatinmeci
g6zlinde cazibesini azaltiyor. Saymis oldugumuz bu teknik
etmenlerin yaninda sektére giris icin ilk yatinm maliyetlerinin
artmasi, ruhsatlama proseddrlerinin uzamasi ve bedellerinin
yukselmesi yatirmect icin TUrkiye maden sektorl cazibesini
azaltmaktadir.

Ozel sektor yatinmlan artiyor

Turkiye'de maden sektorline olan yatirnmlar artarak devam
ediyor. Madencilik alaninda son yillardaki kamu ve 6zel sektor
yatirimlarina bakildiginda 6zel sektdr yatirmlarinin toplam
yatinmlar icinde payinin sUrekli artarak ylzde 84'lere ulastig
goriltyor. 2010* yiinda madencilik alaninda 878,6 milyon TL
olarak gerceklesen kamu yatirimlari ylzde 21°'lik YBBO ile
2014 yilinda 1 milyon 873.2 TL seviyesine geldi. Ozel sektor
yatirimlari 2010 yilinda 3 milyon 221.7 Tlden yUzde 32'lik
YBBO ile artarak 9 milyon 904.8 TL'ye cikti. Ayni donemde
madencilik sektorinin Turkiye'de gergeklesen toplam
yatinmlardan aldigi oran yilzde 1,9'dan ylzde 3,3'e yUkseldi.

449 milyon TLlik yabanci yatinm geldi
Diger taraftan TUrkiye'ye gelen yabanci sermayeli yatirimlar
icinde maden sektorline yatirim yapan sirket sayisi oransal

3 Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanligi — 2014 Faaliyet Raporu

4 Kalkinma Bakanhgi — Ekonomik ve Sosyal Géstergeler

ENERJI

olarak azalsa da rakamsal olarak 2010 - 2014° yillari arasinda
yuzde 34,8 yillik birlesik blytime oraniyla artarak 2014 yilinda
449 milyon TLye ulastigi gorlltyor. Son yillarda gerceklesen
onemli satin alma ve birlesmelere bakildiginda gergeklesen
islemlerin sayisinda degisme gortlmuyor. Yabanci ve Turk
yatinmci orani ylzde 50°ler seviyesinde sabit kaliyor.

Turkiye madencilik sektoriinde heniiz ilk evrede
Madencilik alaninda gelismis ulkelerle karsilastinldiginda
Tarkiye madencilik sektdériinin hentiz erken evrelerinde
oldugunu sdylemek yanlis olmaz. Diger pek ¢ok alanda
oldugu gibi Turkiye'nin bu potansiyelini firsata gcevirebilmesi
icin devlet tarafindan verilen desteklerin yeniden gdzden
geciriimesi, kolay vergilendirme, ruhsat islemleri ve
ihalelerin seffaflastirlmasi, sektérde standardizasyon,
teknoloji kullanimi ve surdurdlebilir madencilik konularinda
dizenlemelere gmesi Turkiye maden sektorliniin gelecegini
belirlenmesinde dnemli olacak.

Rekabet ortaminda Ar-Ge'ye yonelmeli

Bununla beraber, Cin basta olmak Uzere kiresel
ekonomilerdeki yavaslama ile artan arz fazlasinin getirdigi
rekabet kosullarinda kendilerinin ve Turkiye maden sektériinin
gelecegini belirlemekte sirketlere de blyulk 6devler distyor.
Her gecen gln zorlasan bu rekabet ortaminda firmalarin
degisen sartlara uygun teknoloji ve standartlarin kullanimi,
kaynak/tedarik zinciri ydnetimi ve maliyet optimizasyonu,
ArGe ve inovasyon ile mUsteri taleplerine uygun Grn gami
gelistirme ve yeni pazarlara acilmadaki basarilari Turkiye
madencilik sektortine yon veriyor.

Maden ihracati azaldi

2015° yilinda 143,7 milyar dolar olarak gerceklesen Turkiye'nin
toplam ihracatindan ylizde 2,7 pay alan madencilik sektori
ihracati, bir dnceki yila gore ylzde 16'lik azalisla 3,9 milyar
dolar olarak gergeklesti. Gegtigimiz yil en cok ihrag edilen
maden Urtn gruplari arasinda yer alan dogal taslar 1,9 milyar
dolari ile ilk sirada yer alirken, metalik cevherler 1 milyar dolar
ile onu takip ediyor. 765 milyon dolar ile endUstriyel mineraller
maden ihracatinda Gglncl sirada yer aliyor. Gegtigimiz yil
sektor ihracatinin yapildigi nemli bolgeler arasinda Cin Halk
Cumbhuriyeti 1,4 milyar dolar ile ilk sirada yer alirken, bu
bolgeye olan ihracatimizda 2014 yilina gore ylzde 22 oraninda
gerileme goruldd. Cin Halk Cumhuriyet'ini, 410 milyon dolar
ile ABD (ylizde 4,6 azalis), 129 milyon dolar ile italya (yiizde
2,5 azalig), 126 milyon dolar ile Suudi Arabistan (ylzde 0,5
azalis) ve 97 milyon dolar ile Isveg (ylzde 31 artis) takip etti.

GUndeminde is kazalari ve yeni Maden Kanunu'nun
bulundugu madencilik sektdriinde cogu sektorl de etkileyen
Cin'e yapilan ihracatin gerilemesi etkili oldu. 2009 ve 20127
yillari arasinda toplam ylzde 101°lik bayUme ile 2012 yilinda
5 milyar dolara ulasan maden ihracati 2015 yilinda dis
etkenler ve Cin'e yapilan ihracatin gerilemesi nedeniyle 3,9
milyara geriledi. 2008'den bu yana yUzde 2,5 ve 3,3 arasinda
seyreden maden sektorlinin toplam ihracattaki payr 2015
yilinda ytizde 2,9'dan ylizde 2,7'ye geriledi.

5 Ekonomi Bakanligi — Uluslararasi Dogrudan Yatirimlar 2014
6 Turkiye ihracatcllar Meclisi
7 Tirkiye ihracatgilar Meclisi
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TUrkive cimento ic tuketimi (Milyon ton)

46 64

Tablo 1

2006 2010

Kaynak: TCMB

2015

Ekonomik sikintilar yGztinden zaman zaman kuglk capli
dalgalanmalar olsa da Turkiye'nin ¢imento tiketimi

son 10 yilda ortalama ylzde 5 bUyUdUu. Ancak 2015 yili
cimento sektori acgisindan 2014'ten farkli olmadi. Sektor
uzmanlarindan aldigimiz geri bildirimlere gore, 2015 yilinda
Ulkede iki genel segim yapiimasi, sirketlerin belirsizlik
kaygisindan dolay insaat sektoriinin ivme kaybetmesine
neden oldu. Haliyle, cimento da bu ivme kaybindan
nasibini en cok alan sektorlerden biri oldu. KPMG olarak
2016 yilinda ise i¢ tiketimin 65,3 milyon ton civarinda
olacagini tahmin ediyoruz.

Tamamen bdlgesel olarak arz ve talebin analiz edilmesi
gereken ¢cimento sektoriinde, ylzde 26 ile en blyuk

ic talep payinin Marmara Bolgesi'nde olmasi, bolgenin
nUfusu ve ¢ok sayida blylk insaat projesi olmasindan
dolayr sasirtict degil. Marmara Bolgesi'ni sirasiyla Akdeniz
ve I¢c Anadolu Bolgesi takip ediyor.
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SEKIorun oneu oyunculanyla
yaptidimiz gorusmeler, analizierimiz
Ve CImento sextoruyle gl verdigimiz
danismanlik hizmetlerinden gelen
(ecrunemiz Isiginda, cimentoic
(Uketimindexi ortalama buyumenin
onumuzdeki o i boyunca yuzde 3-o
araliginda olacadini ongoruyoruz.

(Gelecek villarda ne olacak’?

Oniimtizdeki yillarda Tirkiye'nin cimento talebindeki
bUylUme, gecmis villara kiyasla biraz daha az olabilir. Ancak
bu durum, ¢cimentonun artik gekici bir sektér olmadigi
anlamina gelmiyor. Sektériin dncl oyunculariyla yaptigimiz
goérlsmeler, analizlerimiz ve gimento sektorlyle ilgili
verdigimiz danismanlik hizmetlerinden gelen tecrlibemiz
IsIginda, cimento i¢ tiketimindeki ortalama blylmenin
onUmuzdeki 5 yil boyunca yuzde 3-5 araliginda olacagini
ongorlyoruz.

(imentonun kankast: Insaat

Cimento talebinin insaat sektorlyle ve GSYH ile ylksek
korelasyon gosterdigi, sektorin en dnemli gerceklerinden
biri (bknz. asagidaki tablo). Halihazirda insaat tipi olarak
konutlar cimento tiketimi agisindan birinci sirada yer
aliyor. Konutlari, altyapi ve konut disi binalar takip ediyor.

GSYH, Insaat Sextoru ve cimento talebi regl buyumesinin karsiiastrimas

\//\

2007 2008 9 2010

Tablo 2 20 m nigaat sektorl

2011 2012 2013 2014 2015

GSYH mmm (imento talebi

Kaynak: TUIK, Oxford Economics, TCMB
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Insaat sektorinlin éniimiizdeki bes yil boyunca yaklasik
ortalama yuzde 5 blyUmesi bekleniyor. Bu blylmeden

de gorece daha ylUksek payi altyapi segmenti alacak gibi
gorindyor. Bu ise cimento tiketimi agisindan olumlu bir
durum. Clnkd, sektdér uzmanlari cimento icin en blyUk

potansiyelin altyapi oldugunu soylUyor. (Tablo 3)

Segment bazindainsaat Setorunun buyumes

Yillik bilesik bayame orani (%)

2010-15 2016-21

Konut insaati 11 4,7

Altyap! insaatl 37 54

Konut disi bina ingaati 7,0 3,3

Tablo 3 Kaynak: Oxford Economics

Kentsel dontsum ile de 6,7 milyon konutun 2023 yilina
kadar tekrar insa edilmesi sz konusu. Bu projeler
kapsaminda 80 milyon tondan fazla kullanilacagi tahmin
edilen ¢cimentonun sektdrl canli tutacak faktorlerden biri
olacagi gorultyor.

(OStergelerin vildizi: Kist basi cimento tuketim

Insaat faaliyetlerinin desteklenmesi disinda Turkiye'nin
olagan demografik yapisi, nifus artisi, kentsel yasam

tarzi konut taleplerini artiriyor. Cimento sektorl 6zelinde
uzmanlarin ve analistlerin altini ¢izdigi en 6nemli gdsterge
kisi basina disen cimento tlketimidir. TUrkiye'de 2015

yili itibariyle 820 kg civarinda olan kisi basi tiketimin,

2021 itibariyle 1000 kilograma ulasma potansiyeli goze
garpiyor. Turkiye gibi gelismekte olan Ulkeler icin 1.000

kg kisi basina tlketim, ¢cimento sektoriinin doyuma
ulasmasi anlamina geliyor. Dlnyada gelismis Ulkelere
bakildiginda ve gecmis kisi basina disen ¢cimento tlketimi
incelendiginde, tuketimin 1.000 kilograma ulastiktan sonra
Uc ila bes yil sabit kalarak diislise gecmesi kaginilmaz
gorunuyor.

108 KPMG GUNDEM — SONBAHAR 2016




S0n Yilardaki uzuntu kaynadk
Inracattaki dusus

Son 5 yil igerisinde ihracattaki dtstsin temel
nedeni, bolgedeki sosyo-ekonomik ve politik
istikrarsizlik olarak goriiliyor. ihracatin en yiiksek
seviyeye ulastigl 2010 yilindan sonra, Irak ve
Misir'a yapilan ihracat dramatik sekilde dusta.
Suriye'ye gonderilen Urlinlerin miktari da gorece
azaldi. Gegtigimiz yillarda Irak’a yapilan ¢cimento
ihracatinin surekli olarak dismesinin temel
nedenleri Irak’in yeniden insasinin énemli dl¢ide
tamamlanmasi ve iran’in Irak ¢imento pazarindaki
penetrasyonunu artirmasidir. Iran’in rekabetgi
fiyatlandirma stratejisi, sektordeki varligini
artirmasi agisindan etkili oldu.

Fakat onumuzdeki yillarda ¢cimento ihracatinin
buglnkl durumuna gore olumlu gelismeler
gostermesi ongordliyor. Glrcistan'daki insaat
yatirimlari ve Suriye'nin yeniden insasinin, Tirkiye
cimento sektorl icin potansiyel olusturmasi

ENDUSTRIYEL URETIM

bekleniyor. Ayrica, onimuzdeki 5 yil igerisinde,
Israil’e olan ihracatin devam edecegi ve ABD
ile Afrika'ya satilan Urlinlerin hacimce artacagl
tahmin ediliyor.

Ambargolarin kalkmasindan sonra Iran’in
cimento sektdrindeki etkisi konusunda iki
degisik senaryo s6z konusu:

iran'in 6zellikle bolgedeki diger pazarlarda
penetrasyonunu artirma istegi uyanacagindan,
Tuarkiye'nin cimento ihracati agisindan bir tehdit
olusabilir.

Ambargolardan sonra iranin &nemli yatirimilar
cekmesi bekleniyor. Dolayisiyla iran ihracata
degil de i¢ talebi karsilamaya yogunlasmak
zorunda kalirsa Turkiye icin bir tehdit
olusturmaz.

TUrkiyenin gimento inracatl (Milyon ton)

5,6

Tablo 4

2006

- Suriye - israil

15,1

2010

[ Fiis s
- Ekvator Ginesi

74

Kaynak: TCMB

2015

- Kolombiya
- Garcistan

- Liberya

Diger
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GUCIL Oyuncular ve codral yayainik

Tuarkiye'nin 7 bolgesinde bulunan 52 adet entegre gimento
Uretim tesisi sektoérdeki oyuncularin cografi yayginligini
gosteriyor. Cografi yayginhgin en énemli nedenlerin biri
lojistik faktor. Clnki sektorde Uretim ve tiketim yerlerinin
birbirine yakinhgina dikkat ediliyor. Karayolu tasimaciligi
acisindan 250-300 kilometrelik yarigapin asiimamasi
amaglaniyor.

Aslinda sektorln, blylk oyuncular tarafindan domine
edildigini sdylemek de mumkun. Turkiye gimento
sektorindeki ilk 10 oyuncu, toplam klinker kapasitesinin
yaklasik ylzde 71'ini, toplam ¢imento kapasitesinin de
ylUzde 74'Gn0 olusturuyor.

Limak - Pinarhisar
1007 KK, 1577 CK.
[
® Tragim
1815 KK, 2000 [ J
K

Sanko - Bartin
Cementir - Lalapasa 990 KK, 1500 CK.

916 KK, 1300 CK

Kapasite kullanim oranian neden dusuk?

Turkiye'de 2015 itibariyle cimento kapasitesi (126,1 mt),
toplam ¢imento Uretiminin (71,4 mt) bir hayli Gzerindedir.
Bu durumun temel nedeni, Ureticilerin sezonlara gore
ciddi farklilik gésteren cimento talebini karsilayabilecek
kapasite bulundurma gereksinimleridir. Ayrica, yeni
teknolojiyle kapasite artirimi yapan tesisler, eski teknolojili
hatlarini kullanmama egilimindedir. Bu hatlar, cogu zaman
atil durumda kalabilmektedir. Bu durum, yeni teknolojili
hatlarda 6zellikle enerji maliyetlerinin daha disik
olmasiyla ilintilidir.

Askale - Trabzon

Akgansa — Ladik Oyak - Unye

° Elub Gimento 644 KK, 1050 CK. 1485 KK, 2600 CK 33:“‘ SZICK Askale - Erzurum
Akgansa - Biiyiikgekmece 4290 KK, 4800 CK  Oyak - Bolu [} 1584 KK, 2500
B 500 CK_ 1452 KK, 2000 CK ) ® K
4256 KK, 5500 CK Oyak 7%&“3 P ¢ Votorantim — Corum ° Cementir - Kars
Akgansa - Canald@h 251 KK 2500 CK Votorantim - Hasanoglan 404 KK, 474 CK ADO - Tokat 380 KK, 600 CK.
4256 KK, 5500 ] Oyak — Bolu(Ankara) @ 950 KK, 1210 CK 1188 1(((1; 1901
. yak — Bolu(Ankar: :
S EEER 1000 KK, 1379 ¢ )
1400 KK, 2850 ‘e Limak — Ankara Votorantim — Yozgat

oK Askale - Bilecik 990 KK, 1577 CK.

810 665 CK
° KK, Cl

Votorantim — Sivas

—_— Yurt Cimento - Mus
. . 1089 KK, 1400 L : = —_—
Limak — Balikesir (@i - el Py Vicat - Bastas .442 KK, 585 CK 924 KK, 1000 CK
396 KK, 1283 CK “IRRK, 1700 2400 KK, 2400 °
N K Cementir - Elazig Askale - Van
o 918 KK, 900 1155 KK, 1540
Cer:\;ur Czllzzmas. Cimsa - Afyon Cimsa - Kayseri e CK cK
2 KK, e da . . .
o 450 KK, 550 CK. 908 KK, 1600 CK Kipas KCS Baskil Limak — Ergani
ot 5 970 KK, 4000 K 2475 KK, 2000 CK 759 KK, 1402 CK
1337 KK, 1800 Vicat - Konya L i L4
K Goltag ® SERK 2150 Limak — Kurtalan
_Bem - Soke 2079 KK, 2693 g CK 1y Sanko - Maras Sanko - Adiyaman 743 KK, 1183 CK
965 KK, 1375 CK ° e ot 345.5‘(& SRS ® 560 KK, 1600 CK
Oyak - Denizli
1683 KK, 3000 CK . Cf 3 o ®
5 Sonmez Cimento Limak — Gaziantep Limak — Sanlurfa Oyak - Mardin
; 1700 KK, 2000 CK 512 KK, 1402 CK 1556 KK, 2146 2000 KK, 3000 CK
AS Cimento ° CK
4043 KK, 6500 Cimsa - Mersin [}
2359 KK, 3620 Oyak - Adana
CK 2300 KK, 3500 CK
[ ]
Mecdem
3795 KK, 4000

Kaynak: TCMB, Masatistd arastirmalar, Milakat ciktilan
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Kapasite artinmiari ve yeni oyuncular
Ner zaman gundemde

YUksek kar marjlari ve pazar potansiyeli bircok
yatinmcinin ¢cimento dretimi igin planlar yapmasina ve
start almasina sebep oluyor. FAVOK marijlarinin yiizde
40'larda olmasi ve i¢ talebin blyUyerek devam etmesi,
onUmuzdeki 3-4 yil icerisinde ¢cimento sektérindeki
oyuncu sayisinin artmasina ve bazi mevcut oyuncularin
kapasitelerini artirmasina ortam hazirliyor.

2016 yil bitmeden 1,5 milyon ton klinker kapasiteli

2 entegre tesisin Eskisehir ve Samsun'da insaatinin
tamamlanmasini bekliyoruz. 2017 yilinda ise pazarda

var olan bazi oyuncularin kapasite artirmalari ve bazi
oyuncularin da yeni ve daha teknolojik tesislere tasinmasi
s6z konusu. 2018 yilinda ise Limak Holding'in ¢cimento
yatinmlarini tamamlamasi bekleniyor.

Cimento tesisleri slrekli periyodik yatirmlar
gerektirmese de ilk yatinm maliyetleri ylksektir. 1 ton
cimento Uretimi icin ortalama 100 euro kadar yatirm
gerekir. Bu da 1 milyon ton Uretim kapasiteli bir tesis
icin yaklasik 100 milyon euro yatinm gerektigini gosterir.
Ancak, sektorden aldigimiz geri bildirimlere gore bu
miktar, dogru yatirim stratejileriyle ton basina 75 euroya
kadar dusebiliyor.

Alternatir yakit
g0ze Garpan bir trend

Cimento Uretiminde en biylk maliyet kalemi yaklasik
ylUzde 50-55 payla enerjidir. Yurt icinde ¢cimento fabrikalari
enerji ihtiyaclarini petrokok ve kémur ile karsilar.

Sirketler enerji verimliligine ve alternatif yakit kullanimina
yoénelik gozlmlerle Gretim maliyetlerini distirmeye
calisir. Bu sebeple sirketler yari mamul olarak kullanilan
klinkerin Uretim strecinde isil enerjinin yogun olarak
kullaniimasindan dolayi ortaya cikan atik sicak gazlarin
geri kazanimiyla enerji tretilmesine énem verir. Oyak ve
Cimsa bu konuda sektérde 6ncil oyunculardir.

Yaklasik 20 milyon TLlik bir yatinmla sirketler yillik
enerji maliyetlerinden 6 milyon TLlik tasarruf yapabilir.
OnlUmuzdeki yillar icin de diger oyuncularin alternatif
yakit kullanarak enerji maliyetlerini dusirmeye yonelik
yatinmlar yapmasi veya tesislerini tasiyarak daha disik
maliyetli enerji kullanimina ortam hazirlayan entegre
tesisler olusturulmasi rekabet agisindan kacginilmaz
gorunayor.
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Ekonomik Sikintiiar yuzunden
Zaman zaman Kucuk capl
dalgalanmalar olsa da
1Urkivenin cimento tuketimi
30N 10 yida ortalama yuzde
o buyudd. KPMG olarak

2016 ylinda I1se I tuketimin
65,3 Milyon ton civarinda
placadini tahmin ediyoruz

Yeni oyuncularin her daim Sikintisl:
Pazara giris engelleri

Yiksek yatinm maliyetleri, oyuncularin cografi yayginligi
ve musterilerin tedarikcilere bagliligi, Tarkiye ¢imento
pazarina giris icin baslica engeller olarak gorultyor.

Bahsettigimiz gibi cimento tesisi kurmak igin ton

basina yaklasik 100 euroluk yatinm gerekir. Yiksek
kapasite bulundurma gerekliligi de g6z 6nlnde
bulunduruldugunda, ilk yatirim maliyetlerinin hayli yiksek
oldugu goze carpiyor.

Tarkiye'nin 7 bolgesine yayllmis bir oyuncu agi var.
Bu da 6zellikle baslica oyuncularin kendi pazarlarinda
hakimiyetleri oldugunu gdsteriyor.

Pazardan aldigimiz geri bildirimlere gére hem son
kullanicilar hem de distribltorler siklikla tedarikgilerini
degistirme egiliminde degiller. Bu durum da Turkiye
¢cimento sektdérlinde tedarikgilere baghlhk oldugunun altini
Giziyor.
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TUKETICi URUNLERI

\"
Urln satin almak, yeni Grtn incelemeleri igin sosyal
M medyay! gezmek, deneyimlerini paylasmak veya cazip
M teklifleri arastirmak icin mobil cihazlari ve sosyal medya
ksj D araciligyla zaten 7/24 surekli “alisveris halinde olan”

internete bagl genc tlketiciler sayesinde, "alisverise
clkmak” artik modasi gegmis bir ifade haline geldi. Satin
alma davranislarindaki kokli degisim, perakendecilerin
hem alisveris deneyimini otantik, kisisel, unutulmaz ve
sosyal medya Uzerinden paylasmaya deger kilmak icin
surekli yenilikler yapmasini hem de GrUnlerini tlketicinin
tam ihtiyac duydugu ve satin almak isteyecegi anda onlara
sunmasini zorunlu kild.

21'nci yuzyihin tuketicileri
bulunduklar her yerde internete
bagh ve gittikleri her yerde her il

zaman diinyanin parmaklannin Perakendecilik kirlimr coktan yasad
ucunda olmasini bekliyor. lleri Perakendeciligin ekosistemini yeniden kesfetme
teknolojik geli§meler perakende konusunda dijitalin oynadi@i rol konusunda artik siiphe

. . . yok. Perakendeciler, her adimda yenilik ve teknolojik
trendlerini hizla deg'§t'"yor' doénlsim gerektiren, giderek daha rekabetci bir ortamda

Ginumiuz geli§melerini faaliyet gosteriyor. Glinlimuzde perakendecilik basarisi
yaklndan takip eden KPMG sadece olumlu bir islemsel deneyimden ibaret degil.

' . ’ Pek cogu “dijital yerliler” olan ginimuz tlketicileri,
2016'nin one cikan perakende sevdikleri markalardan kendileriyle iliski kurabilecekleri,
trendlerini derledi. daha derinden baglanabilecekleri ve sosyal medyada

paylasabilecekleri kalici etkili Grinler bekliyor. Akilli
perakendeciler buna yanit olarak, tiketicilere kisisel
seviyede ulasabilen ve ayni zamanda farkli igerik
kanallarinda kusursuz bir deneyim yasatabilen entegre bir
platform olan ¢zel “marka kisiligi” konseptine yoneliyor.

TUKeticller bes trendden etkilentyor:

Rahathk

Miikemmelik ve orjinallik Farkindalik

Erisebilirlik

Yaraticilik
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ok kanalli perakendeclik
devr gectl

Sektordeki dislince liderleri, entegre
veya entegre olmayan pek cok satis
kanall araciliglyla satis yapmaya
dayanan cok kanalli perakendecilik
devrinin artik sona erdigi konusunda
uyartyor. GUnimdizin internete
strekli bagh ve pek cok farkli aygit
kullanan tUketicileri perakendecilerle
artik geleneksel “satis kanallar”
aracihgiyla degil, “temas noktalar”
araciligiyla iletisim kuruyor. Bu temas
noktalari ise sadece magazalar, gagri
merkezleri ve web sitelerini degil,
akilli telefonlar, tabletler ve hatta
otomobiller araciligiyla gérinttlenen
uygulamalar, araclari, SMS
mesajlarini ve etkilesimli reklamlari
igeriyor.

“Yeni satis noktasi” haline gelen
musteriler artik her an ve her yerden
Urtin veya hizmet arastirabiliyor, satin
alabiliyor ve bunlarla ilgili icerikleri
paylasabiliyor. Heyecan verici bu yeni
ve aktif ticaret ddoneminde, kuruluslar
degisen pazarlara ve tlketici
davranislarina uyum saglayip ayak
uydurabilmek icin daha fazla kaynak
ayiriyor. Tuketici merkezli bu diinyada
hataya yer yok ve akilli kuruluslar
kendilerini digerlerinden farkli bir

noktaya koyabilmeye calisiyor. yaplyor.

Perakendeciiere yonelk baslica bes ders

Tuketiciler artik yeni satis noktalar; ginimuzin
internete bagl tlketicileri igin alisveris “deneyiminin” bir
siniri yok. Akilli perakendeciler de, mobil tiketicilere her
zaman ve her yerde dogru zamanli bilgiler ve canli destek
hizmetleri sunarak onlara ayak uyduruyor.

Tuketicilerin yaklasik yarisi perakende magazalarina
girecek; bu noktada onemli olan ise onlara anlamli,
unutulmaz, paylasilabilir ve kisisellestirilmis bir alisveris
deneyimi yasatabilmek. TUketicilere dort duvarin disina
cikan bir alisveris deneyimi yasatabilmek, basarinin
anahtari.

Instagram araciligiyla hatirli pazarlama yaparak
teknolojiyi marka kisiligine entegre etmek,

muisteri davranislarini yonlendirebilmede gticlii

bir arac olabilir; bu noktada perakendeciler, bu tur bir
kampanyanin Urtn teklifiyle iliskili oldugundan ve musteri
ihtiyaclarini karsiladigindan emin olmak zorunda.

[zIenmesi gereken sekiz perakendecilk trend

1. Dagitimh Ticaret: 'Buradan ve
hemen satin al" yaklasimi;

3. Fiyatlandirma: Perakendeciler,
fiyatlandirma konusunda “asagi
ceken rekabetten” kaginmanin
yollarini kesfediyor.

4.Yapay zeka: GUnUimuzde
tlketiciler pek ¢cok Urlinl satin
almadan dnce internette arastirma

TUKETICi URUNLERI

5. Odemeler: Hicbir tiiketici
6deme yapmak icin uzun kuyrukta
beklemek istemez.

2. Ongoriicii analiz: internete
bagli tiketiciler artik pek ¢ok Griin
incelemesi, karsilastirmali alisveris,
kolay satin alma ve pratik teslimat
secenekleri sunan dijital icerige
sinirsiz bir sekilde erisebilmenin
keyfini gikariyor.

6. Ortakliklar: Perakendeciler,
markalar ve finans kuruluslari
arasindaki ortakliklar hizla biyuyor.

7. Hatirh pazarlama: Hatirli
pazarlama, daha fazla sayida
tlketiciyi Grln satin alma konusunda
harekete gecirecek 6nemli bir etkiye
sahip yumusak bir satis yaklasimini
igerir.

8. Fiziksel ve dijital ortamlar:
Tlketiciler, perakendecilerin fiziksel
ve dijital ortamlarini entegre ederek
kendilerine daha genis kapsamli bir
deneyim sunmalarini bekliyor.

Fiyatlama modelleri ve stratejileri hizla gelisiyor; sz
konusu rekabetci fiyatlandirma oldugunda erken harekete
gecmek gerekiyor. Tuketici faaliyetlerinin azaldigi ve arttigi
durumlari inceleyen analizler ve BT platformlari, dogru
zamanli stratejiler gelistirme konusunda perakendecilere
mevcut veya geleneksel politikalardan cok daha yardimei
olabilir.

Perakende sektoriinde marka gelistirme, rekabet
avantajlar sunan ortakliklar araciligiyla 6nemli
sonugclar elde eden pek cok sirket i¢in artik bir ekip
calismasi haline geldi; stratejik ortakliklar ise gelismis
musteri sadakat programlari ile daha hizli ve daha pratik
odemeler gibi gesitli rekabet avantajlari sunuyor. Bankalar
ve sirketler, mobil tlketicilerin degisen ihtiyaclarini
karsilamak amaciyla mevcut kapasitelerini ve hizmetlerini
aninda 6deme teknolojileriyle gelistirerek bu oyunda iyi bir
yer almaya calisiyor.
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TELEKOMUNIKASYON

Geleneksel
telekomunikasyon
sirketleri icin dijital geri
sayim basladi. Gelecekte

var olmak isteyen
telekomiuinikasyon
sirketlerinin, "tekboynuzlan'
kendine ornek almasi
gerekiyor. Basarinin birinci
sartl, musteri odakhhk.

Alex Holt

KPMG ingiltere, Sirket Ortagi
E: aholt@kpmg.com
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|elekomunikasyonda
Vdl QilTd Savsl

Geleneksel telekominikasyon sirketleri eger dijital
firsatlardan faydalanmazsa, on yil gibi kisa bir stre sonra
hayatta kalma mucadelesi vermeye baslayacak. Bu
firsatlardan faydalanabilmenin ilk sarti ise, “tekboynuz”
(unicorn) olarak anilan, yani degerlemesi bir milyar

dolarin Uzerinde olan 6zel sirketleri ve is yapis bicimlerini
incelemek. Olumlu imajlariyla tekboynuzlar, genellikle
dijital sektorlerde faaliyet gdsteriyor ve hizli davranmalari,
musteri odakli olmalari, biyuk katma deger yaratmalariyla
biliniyor. Geleneksel telekominikasyon sirketleri elbette
tekboynuzun DNASsIni klonlayip kendi sirketlerine
aktaramaz. Bununla beraber, tekboynuzlarin basarisindan
ders cikarip bir yandan da geleneksel olarak gticlt olduklari
alanlara odaklanmaya devam ederlerse, gelecegin dijital
telekomunikasyon sirketi olmayi basarabilirler.

Diger taraftan da, sektordeki karmasaya ragmen
geleneksel telekomuUnikasyon sirketleri, buglin gegmiste
hi¢c olmadigi kadar gUclu bir konumda. Toplum ve
sirketlerin daha gugli ve daha glvenilir iletisim aglarini
talep etmesi, telekomunikasyon sektorinun altyapi
alanindaki faaliyetlerinin her zamankinden daha 6nemili
oldugu anlamina geliyor. Yakin zamanda KPMG tarafindan
gerceklestirilen “Ingiltere’nin Dijital Gelecegi: Ekonomik
Etki Analizi” baslikl galismaya gére, ultra hizli genis bant
yatinmlarinin éniimiizdeki on yilda ingiltere ekonomisine
30 milyar sterlinlik bir katki yapacagi tahmin ediliyor. Blyuk
harcamalar yapmayi goze alanlar igin ag kapasitesini ve
hizini artirma alaninda uzun vadeli yatinm firsatt mevcut.




Geleneksel telekomunikasyon
Sirketlen, en fazla Skintiyl perakende
plyasasinda yasiyor. Dolayisiyia
gelecekie enfazia rekabet bu alanda
yasanacak. basanianni dijital alanda
(a surdurmek Istiyoriarsa, geleneksel
(elekomunikasyon sirketlerinin,
perakende faaliyetierinde acll
dedisiklikler yapmasl gerekiyor.

Cozmeleri gereken ilk sorun; mihendislik odakh degil,
musteri odakli bir is anlayisi gelistirmek. Musteriyle ilgili
konularin ikinci plana atiip mahendislige odaklaniimasi,
gecmisten kalan kurum kaltlrinin sonucu olarak bazi
telekomuinikasyon sirketlerinde halen devam eden bir
uygulama.

Tekboynuzlarda ise oyunun kurallari farkli. Once
musterilerin gercekten ihtiyac duydugu seyleri tespit
ediyorlar. Hizli bir sekilde tran gelistiriyorlar, genis
kullanici tabani olusturuyorlar ve son olarak da bu kullanici
tabanindan gelir elde etmenin yollarini ariyorlar.

Telekomunikasyon sirketlerinin son demlerini yasamakta
oldugu seklindeki yorumlar asiri abartili olsa da
performansin dismekte oldugu da bir gercek. Maliyet
dUsirme programlari sayesinde bu disUs bir miktar
gizlenebildi. Ancak bu sirketlerin birgogunun blyimesinin
durdugu gercegi hala degismedi. Muhtemelen bu aci
gercek olumlu bir islev de gorecek. S6z konusu sirketlerin
bazilarinin gergeklerle ylzlesmesi ve kurum kdaltlriinde
onemli degisiklikler yapmasi gerekecek.

Musteriye odaklanma ihtiyacinin aciliyeti, Eski Dlnya'dan
Yeni Dijital Dlnya'ya gecis yapmalarini saglayacak baska
degisimleri de beraberinde getirecek.

Basarili bir dijital telekomunikasyon sirketi, is kararlarini
alirken veri analitiginden faydalanir. Veriler, mUsterilerin
ne istediginin daha iyi anlasilmasini saglar. Boylece
telekomuinikasyon sirketi, hizmetlerinde musterilerin
istedigi sekilde davranir. Misterilerin gergekten ihtiyag
duydugu Urdn ve hizmetleri sunabilir. Hizmetleri
iyilestirmek ve mdisteri taleplerine cevap vermek,
telekomunikasyon sirketinin sagladigi hizmet sayisinin
artmasli sonucunu dogururken, bu sayede musterilerin
elde tutulma orani da artar. Dijital telekomunikasyon
sirketinin ticari faaliyetlerinde adeta 6zel sermaye fonu gibi
acimasiz davranmasi, yani gereksiz maliyetleri gozinun
yasina bakmadan kismasi ve yatirim yaparken blylime
potansiyeli en ylksek alanlari secmesi sart.

TELEKOMUNIKASYON

MUStert odakllik merkezde

Musteri deneyimi basindan sonuna dijitallestirildiginde
hizmetler otomasyona baglanmis olur. Bu bir yandan
musteri memnuniyetini artirirken diger yandan
maliyetleri cok blylk oranda dusurlr. Telekomunikasyon
musterilerinin talepleri genelde daha basittir. Bu basit
taleplerin karsilanmasi icin telekomunikasyon sirketleri
insan muUdahalesine ihtiya¢c duyar ve bu durum slrec¢
tasariminin basarisiz oldugu anlamina gelir.

Yeni ve eski telekominikasyon sirketlerinin buyuklUklerinin
birbirinden ¢ok farkli olmasi, iki model arasindaki en
carpici zithklardan biri. Yaklasik 500 milyon kullanicisi olan,
anlik mesajlasma ve video hizmetleri sunan \WhatsApp'in
calisan sayisi, Facebook tarafindan satin alindiginda,
100'Un altindaydi.

Geleneksel bir telekomUnikasyon sirketinde ise, sadece
finans biriminde bunun birkag kati calisan olur. Bu
karsilastirmanin adil olmadigini dtsunenler olabilir, ancak
WhatsApp 22 milyar dolara satiimisti ve bu rakam,
Ingiltere'deki en blyuk cep telefonu operatori olan EE'nin
satis fiyatindan daha yUksekti.

Fark nerede’?

"o

“Tekboynuzlarla’ “dinozorlar” arasindaki

mUcadele hakkinda cok sey soylendi. Geleneksel
telekomunikasyon sirketlerinin, dijital telekomunikasyon
sirketi olmanin getirecegi faydalarin farkina varmasinin
zamani goktan geldi.

Gergekten musteri odakli olabilir, veri analitigini
uygun bir sekilde kullanabilir ve 6zel sermaye fonlarini
kiskandiracak bir ticari felsefe benimseyebilirlerse,
ortaya ¢lkacak sonuglar simdiden belli:

YUksek oranda buyime

Dusuk maliyet

Musterileri daha fazla elde tutma
Saglanan hizmet sayisinda artis

Yatinmcilarin bu sektére para akitmaya hazir oldugu agik,
ancak kimin kazanacagi ve kimin kaybedecegi sorusunu
daha fazla sorup ona goére hareket etmeye calisiyorlar.
Geleneksel telekominikasyon sirketlerinin, daha

fazla musteri odakli bir yaklasim benimseyerek dijital
gelecege hazir olduklarini géstermelerinin zamani geldi.
Hala vakit var, ancak dijital geri sayim devam ediyor...
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Jenetim Komites! Enstitust toplantisinda
Sioer guvenli tartisid

KPMG Denetim Komitesi Enstitiisi, “Denetim Komiteleri
ve Siber Givenlik” konulu Gglncl toplantisini 26 Temmuz
2016 tarihinde gerceklestirdi. Toplantinin ilk boliminde
KPMG Turkiye Risk Yonetimi Danismanhidi Bolim Baskani
ve Sirket Ortagl Hakan Aytekin'in “Denetim Komitesinde
Siber Giivenlik” konulu konusmasi ve KPMG ingiltere Siber
GUvenlik Danismanh@ Direktorl David Ferbrache'nin “Siber

Suclar” ile ilgili sunumu yer aldi.
Ikinci bolimde denetim komitelerinde 6ne cikan siber glvenlik riskleri paneli diizenlendi. Moderatérligini Hakan
Aytekin'in yaptigl panelin panelistleri Eczacibasi Holding Bilgi ve iletig,im Sistemleri Grup Baskani Levent Kiziltan ile Bilgi
Teknolojileri ve iletisim Kurumu (BTK) Bilgi Teknolojileri Daire Baskani Gékhan Evren oldu.

Toplantinin G¢linct béliminde de Denetim Komitesi Enstitlist Baskani ve Sirket Ortadi Sirin Soysal, KPMG'nin tim
dUnyada duzenledigi 2015 Denetim Komitesi Arastirmasi'nin Turkiye sonuglarini katilimcilarla paylasti.

KPMG Employer Brand
summite katicl

KPMG Tiirkiye insan Kaynaklar Direktori
Secil Namruk, 4 Ekim Sali glini Raffles
Hotel istanbul'da diizenlenen “Employer
Brand Summit”te “KPMG Tiirkiye Insan
Kaynaklari ve i¢ iletisim Stratejileri” konulu
bir sunum gergeklestirdi. Secil Namruk
sunumunda KPMG'nin insan kaynaklari
sUrecinin nasll yUrGttiguna anlatt.

BIrSustimacninProfi ve suistimaloneme yontemien e aindl

KPMG Tarkiye Risk Yonetimi Danismanhigr Bolum Baskani, Sirket Ortagr Hakan
Aytekin ve KPMG Turkiye Risk Yonetimi Danismanhigr Sirket Ortagi Idil Gurdil,
25 Ekim Sali giind Hidiv Kasri Cubuklu'da dizenlenen Etik ve Uyum Yoneticileri
Platformu Ekim ayi bulusmasinda konusma yapti.

“Bir Suistimalcinin Profili” raporunun detaylarinin konusuldugu etkinlikte; suistimalci
profillerinin, siber suistimallerin ve suistimali 6nleme yontemleri incelendi.
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KPMG TUrkiye Vergi
BolUmU Sirket Ortadi Eray
BUyuksekpan, Intertrust
Turkey Annual Eventde
konusma yaptl

KPMG Turkiye Vergi Bolumu Sirket
Ortag@i Eray BlUyUksekban, 6 Ekim
Persembe gunu 18:00 — 21:30
saatleri arasinda Conrad Istanbul
Bosphorus'da dizenlenen “Intertrust
Turkey Annual Event” panelinde
konusma yapti.



GCOPUNE
SAHIP GIK
VAKFI

| |
€y Sen De (el

KPMG TUrkive, Gopane sanip Gk
Vakiini Destexyor!

Coplne Sahip Cik Vakfi, copiin yere/
cevreye degil cope atilmasi yontinde
toplumda davranis doniisimu yaratmayi
ve herkes icin temiz bir cevre saglamayi
amaglayan bir vakiftir. KPMG Turkiye
Gondilllleri de, Copline Sahip Cik Vakfi ile
bircok proje gerceklestirerek vakfin cevre
kirliligini azaltmak icin yUrGttigu projelere
destek vermektedir.

KPMG Goniilliileri Senegal ve
Gambiya'ya Gidiyor!

Sen de Gel, sosyal ve ekonomik alanda
nitelikli ve strdurllebilir gelisimi saglamak
amaclyla yapilandiracagi projeleri hayata
gecirmek amaciyla kurulmustur.

KPMG Tirkiye olarak kurumsal sosyal
sorumluluk faaliyetlerimiz kapsaminda
bu dernegin denetimini bedelsiz

BiZDEN HABERLER

olarak yapmaktayiz. Dernegin daveti Uzerine; Denetim boliminden Bilal Akdz ve
Vergi boliminden Arlin Sirinpinar, Ekim ayinda Senegal ve Gambiya'daki projelerin
operasyonel denetiminin gerceklestiriimesinde rol almak icin gonUlli oldular. Bilal
ve Arlin 2 Kasim 2016'da yola cikacak ve 8 giin sureyle sahada denetim galismalarini
sUrdUrecekler.

Agn Tirkeli Koyii ilkogretim Okulu

2013 yilinda baslattigimiz “Turkelili Cocuklar Gllstin" projemiz, strdUrdlebilir kurumsal
sosyal sorumluluk alaninda en énem verdigimiz calismalarimizdan biri. KPMG Turkiye
olarak her yil cesitli dénemlerde Agri'daki Turkeli Koyii ilkégretim Okulu’nda okuyan
gocuklara yardimda bulunuyor, 6grencilerin egitim kosullarini iyilestirmek igin galismalar
yurGtlyoruz. Bu yil da égrencilere yeni egitim-6gretim yili dncesinde kirtasiye
malzemesi, kitap, defter, kiyafet gdndererek destekte bulunduk.

sinem Ganturk, Proje Yonetiminde BT Risklerinr
aniatt

KPMG Turkiye Bilgi Sistemleri Risk Yonetimi BolUm
Baskani ve Sirket Ortagi Sinem Canturk, 11 Ekim Sali glinG
Microsoft Turkiye Levent'te dizenlenen “PMI Profesyonel
Gelisim Aktivitesi”"nde 18.00 - 20.45 saatleri arasinda
konusma yapti. Sinem Cantlrk'in “Proje Yonetiminde BT
Riskleri” konulu sunumu katihmcilar tarafindan ilgi gérda.

KPMG NART Risk Management
Foruma katidl

KPMG Tirkiye Denetim Bolimi Sirket Ortagi ismail Unal, 18
Ekim Sali giini Milli Reastirans Binasi Konferans Salonu’'nda
13.00-18.00 saatleri arasinda dtizenlenen “NART Risk
Management Forum” da sunum yapti. Unal, katilimcilara
insaatta yUkselen trendlerden bahsetti.
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"Yonetim Gundeminde Vergi AT ve
Varlk Bansr

"Yoénetim Glndeminde Vergi Affi ve Varlik Barisi” toplantisi
11 Ekim Sali giini Ritz Otel Istanbul'da gerceklesti.
Yurdrluge giren “vergi affi’ “borc yapilandirmasi” ve “varlik
barisi” konularinda bilgi verdigimiz bu toplantida, yapilan
diizenlemelerin yonetim ajandasina nasll yansiyabilecegini
ve muhtemel etkilerini ortaya koymayi; KPMG Tirkiye olarak

yonetim kademesine makro bir bakis saglayabilmeyi amacladik.

Acilis konusmasini KPMG Turkiye Vergi Bélimd Baskani ve
Sirket Ortagi Abdulkadir Kahraman'in gerceklestirdigi etkinlik,
KPMG Turkiye Vergi Bolim Sirket Ortagi Hakan Orhan'in
"Kesinlesmis Vergi Cezalar” konulu sunumuyla devam etti.
Toplantinin devaminda; KPMG Tirkiye Hukuk Sirket Ortagi
Yusuf Penezoglu, KPMG Turkiye Vergi Bolima Sirket Ortagi M.
Yavuz Oner, KPMG Tiirkiye Vergi Bolimii Sirket Ortagi Nihat
Sénmez ve KPMG Tiirkiye GUmriik ve Dis Ticaret Direktori Hakan
Ucgak konusma yapt.

Toplantinin ikinci boliminde ise KPMG Tirkiye Vergi BolUm
Sirket Ortadi Emrah Akin Varlik Barisi Uygulamasi ile ilgili bilgi verdi.

ZIrve, Seminer konferans, etkinik

Ar-Ge ve Teknokent Mevzuati ele alindi

KPMG Turkiye Vergi BolUmU Direktort Saban KigUk, 5
Ekim Carsamba giinl Bilkent Cyberpark’ta dlizenlenen
"Yeni ArGe ve Teknokent Mevzuati Semineri”nde bir
konusma yapti. Klglk, bdlge disi stre uygulamalarindan,
gUmruk vergisi istisnalarindan, BKK kararlari ile

yaplilan dizenlemelerden, tam zamanli ve kismi

zamanli personellerden, teknoparklarda kurulan Ar-Ge
merkezlerinden ve yeni yonetmeliklerde 6n plana ¢ikan
hususlardan bahsetti.

EMA Vergi Zirvesi yapildi

EMA Bolgesi Vergi Zirvesi, 20-22 EylUl tarihleri arasinda
gerceklestirildi. “Matrah Asindirma Yoluyla Kar Aktarimini
Onleme Projesi”nin (BEPS) tartisildigi zirve, Londra'da
dluzenlendi. KPMG profesyonelleri ve misterilerinden
olusan zirveye, KPMG Turkiye adina KPMG Tirkiye Vergi
BolUm Baskani Abdulkadir Kahraman, Vergi Sirket Ortaklari
Timur Cakmak, Murat Palaoglu, Eray Blylksekban ve
Erdal Tikmak katildr.
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DCD Konferansi Aralik'ta yapilacak

Tarkiye'nin en blyUk veri merkezi, sanallastirma ve
bulut teknolojisi altyapisi konferansi Data Center
Dynamics (DCD), 6 Aralik Sali giini Hilton Bomonti'de
gerceklestirilecek.

Bu yil “DCD Converged Tirkiye” ismiyle 7 kez istanbul'da
dlzenlenecek olan konferans, Turkiye pazarinin yani sira
Ortadogu ve Avrupa'dan da katiimcilarin dikkatini ¢cekiyor.
Etkinlikte, sektorin dnclsl olan kuruluslarin temsilcileriyle
birlikte yani sira KPMG Tirkiye Bilgi Sistemleri Risk
Yonetimi BolUm Baskani ve Sirket Ortadi Sinem Cantirk
de panelist olarak yer alacak.

KPMG Turkiye'nin “Knowledge Partner” olarak yer alacagi
konferansta Sinem Cantlrk, glnlik yasamda bircok kisi ve
kurulus tarafindan toplanan kisisel verilerin korunmasindan
bahsedecek. Cantlrk, gectigimiz glnlerde ylrlrlige giren
Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu ile ilgili gorislerini de
panelde katilimcilarla paylasacak.

KPMG'den 2016 Tirkiye i¢c Denetim

Kongresi'nde sunum

KPMG Turkiye Danismanlik Hizmetleri Direktori Naciye
Kurtulus Sime, 31 Ekim-1 Kasim tarihleri arasinda .
WyndhamGrand Levent'te diizenlenen “2016 Turkiye I¢
Denetim Kongresi”nde sunum yapti. Naciye Kurtulus
Sime, gelecegin i¢ denetiminden bahsetti.



BiZDEN HABERLER

KPMG Turkiye nikayesininyeni kanramanlar isnas yapt

"Yeni bir is kulttrlne ihtiyac var’ diyerek yola cikan ve ‘Hikayesi
olan gencler aryoruz' diyen KPMG Tirkiye'nin basvurusuna
yanit veren geng mezunlar, hikayeye ortak olmak icin isbasi
yaptl. KPMG'nin ¢agrisi Uzerine basvurularina CV'leriyle birlikte
‘hikayelerini’ de ekleyen yeni mezunlardan 110 genc artik
KPMG Turkiye ailesinin birer Uyesi. Uluslararasi denetim,
vergi ve danismanlik sirketi KPMG Tarkiye'nin hikayesi
blyuyor. Itibarini rakamlarla ifade eden sirketlerin, ‘'neden
var olduklari ve ne icin calistiklarn’ sorularindan uzaklastigi
tespitinden yola ¢cikan KPMG Turkiye, bu yil is basvurusunda
bulunacak genclere, “Kisa ve kuru 6zgecmisler yerine bize

hikayenizi anlatin. Gelin bizim hikayemize katiin” ¢agrisi yapti.

Yaklasik 5 bin basvurusu arasindan secilen 110 yeni mezun
geng, KPMG'nin hikayesini birlikte yazmak icin yola cikti.
KUresel ve yerel bilgi birikimini Turkiye'nin geng potansiyeliyle
paylasmay! vizyon edinen KPMG Turkiye, kurmaya calistig

yeni is anlayislyla sadece is hikayelerine degil ayni zamanda
her calisaninin kendi hikayesine de odaklaniyor, herkesin kendi
hikayesini kesfetmesini amagliyor.

KPMG Turkiye Baskani Ferruh Tung, is diinyasina yansimasini
hedefledikleri anlayislarini sGyle anlattr:

“ls dunyasindaki basari sadece rakamlara dayali. Bu durum
sirketlerin neden var olduklari, toplumla ne derece lliskileri
olduklari gibi konulari ortadan kaldiriyor. Oysa herkesin kendi
hikayesi var ve is hayati bu hikayeden ayrismiyor. Basvuru
yapan genclerimizin kim olduklarini, ne yapmak istediklerini,
onlara neyin iyi hissettirdigini 6grenerek kendilerini daha
samimi bir sekilde tanimak badylelikle de mulakat strecinin
yapayhgini ortadan kaldirmak istedik. KPMG Tirkiye'nin
dénlsUim yolculugundaki hikayesini, yeni arkadaslarimizin
hikayeleriyle glglendiriyoruz” dedi.

Yeni1imiz sahada

KPMG Tarkiye'nin 11 kidemli midurt sirketin yeni direktorleri
oldu. Kariyerlerinde yeni bir sayfa acan Ehtiram ismayilov,
Servet Gozel, Berker Kdktener, Ali Demirel, Hakan Ucak,

Hakan Tufekgiler, Mert Oner, Onur Okutur, Sezgin Topcu, Ozan
Ozarikca ve Hakan Sami Demirelli, KPMG Tiirkiye Baskan
Ferruh Tung ile bulusarak yeni ddnemin baslama vurusunu yapti.

Geng ekip arkadaslarina seslenen Tung “Bugln, KPMG'nin
hikayesine olan glvenimi tazeledigim &zel bir giin” dedi.
Hikayesini kesfetmis genclerle KPMG Turkiye'nin hedeflerine
ilerledigini belirten Tung, “Bu arkadaslarimin kendileri,

KPMG Turkiye ve muUsterilerimiz basta olmak Uzere biitlin
paydaslarimiz icin ytksek deger, saglam glivence ve benzersiz
deneyim Uretme hikayesinde hem bireysel hem de kusak
olarak cok 6zel olarak anilacagina ydrekten inaniyorum. KPMG
Turkiye gencleserek, glclenerek, gelecege umutla bakarak
yurlimeye devam ediyor” diye konustu.
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KPMG Egitim Merkezi diizenledigi egitimlerle is dinyasini ilgilendiren en gtncel degisiklikleri ve yeni dlizenlemeleri,
sektdrlerin profesyonelleriyle paylasiyor. Bu editimlerde, is diinyasinin karsilastigi sorunlarla ilgili ¢6zim 6nerileri sunuluyor.
KPMG Gundem'de, gerceklestirdigimiz egitimlerle ilgili katilimci gortslerine yer verdik. Ayrica 2016 Eylil - Ekim aylarinda
gerceklesecek kurslarla ilgili detaylari da tablodan inceleyebilirsiniz.

Ic Denetim /Ic Kontrol

Yolsuzluk/Riisvet Karsiti ve Uluslararasi En lyi Uygulamalar Kapsaminda is Etigi 20 Eylul

Uygulamali i¢ Denetim ve i¢c Kontrol Egitimi 6-7 Ekim

COBIT ve Bilgi Teknolojileri Dvenetimi

ic Denetim Yoneticileri igin Denetim Faaliyetlerinin Etkin Yonetimi 21 Ekim

UFRS Uyguiamal

Uygulamali Temel UFRS 21-22-23 Eylul 11-12-13 Ekim 2016

UFRS'de Vergi Uygulamalari (UMS12-Kurumlar Vergisi/Ertelenmis Vergi 27 Eylul

UFRS'ye Gore Konsolidasyon 19 Ekim

Sigortacilik Muhasebe Uygulamalari ve TMS/TFRS Karsilastirmasi 25-26 Ekim

)
[\
X
m
Ay
8

—
cD
—
.

Temel Vergi, Munasene Uygulamalart ve Transfer Fiyatlamas

Egitimlerinizde ve egitmenlerinizde, Bilgi birikimi ve bilgi paylasiminin cok glizel olmasi, zamanin verimli kullaniimasi, giler ylzli ve samimi bir ortamin
yaratilmasi, karsilikli samimi bir egitim anlayisinin benimsenmesi, egitim slirecince her an gortslere yer verilmesi, sorularin sorulabilmesi, anlk
cevaplarin alinabilmesi, 6zellikle kendi alanimla ilgili, sgk+vergi mevzuati konularinda yeni bilgilerin cok glizel bir dille anlatimi, sayfalar dolusu kanun
ve tebliglerde yer alan ve bazen ¢ok karisik olan bazi konu ve ifadelerin, egitimlerinizle sadelesmis ve 6rnekli anlatimlari ile anlasilir hale gelmesi,
egitimlerde dagitilan dokiimanlardan bile sonraki slireclerde faydalanma imkaninin bulunmasi, bunun yaninda mail olarak gelen ve kanun ve teblig
metninin yaninda ¢zet anlatimlarin olmasi cok yerinde ve faydali olmasi.

Ali Kurumlu Fatih Profil A.S. / Muhasebe Sorumlusu

Transfer Fiyatlandirmasi Temel ilkeleri

30 Eylul

4 Ekim

Damga Vergisi

E-Defter, E-Fatura, E-Arsiv Egitimi ve Karsilasilan Sorunlar

13 Ekim 2016, izmir

120 KPMG GUNDEM — SONBAHAR 2016



KPMG TURKIYE

Muhasene - Finans
"Yatirim Finansman Temini ve Siiketlerin Yeniden Yaplandrimas) Sureclerinde Vergi Planiamas ve Tesvikier

"Katilmis Oldugumuz Yatinm finansmani ve Vergi Tesvikleri konulu egitimden gayet verim aldigimizi ve Egitimcilerinizi kalitelerinden hosnut
oldugumuzu rahatlikla séyleyebiliriz." Bu egitim kisa vadede yapmis oldugumuz vergi calismalarinda bizlere yol géstermistir. Bundan sonraki
birimimize uygun egitimleri hassasiyetle takip etmekteyiz ve ilk firsatta egitimlerinizden tekrardan faydalanmak istiyoruz.

Muhammet Calisir Linde Opsan Otomotiv Parga San. ve Tic.A.S. / Muhasebe ve Finans Sorumlusu

Finansal Piyasalar, Sirketlerce Hazing Yonetimi ve Turev Urtinierin Kullanimy

"Uzun zamandir arzu ettigim bu egitim benim agimdan ¢ok olumlu olmustur, yillardir bu islerin icinde olmamiza ragmen bilgilerin yenilenmesi,
orneklendirilerek aktarilmasi Kafalarda daha kalici olup kendi adima cok memnun oldugumu belirtmek isterim. Egitmeninizin ifadeleri gayet basarili ve
gosterilen ilgi cok basaril idi. ilginize cok tesekkir ediyorum."

Mine Gencay Atlas Enerji Uretim A.S. / Finans

Finansci Olmayanlar icin Temel Diizey Finans 19 Eyll 6 Ekim

17-18 Kasim

Makro Ekonomik Gostergelerin Yorumlanmasi

Temel Dlizey Muhasebe

28-29 Eylul

6-7 Aralik, izmir

5-6 Ekim, istanbul

Temel Dizey Muhasebe

Finansal Piyasalar, Sirketlerde Hazine Yonetimi ve Turev Uriinlerin Kullanimi 6-7 Ekim

Temel Dlzey Vergi ve Muhasebe Uygulamalari 12 Ekim

Finansal Tablolar Analizi 31 Ekim

Jider Editimigrimiz

Bordro Uygulamalari Atélyesi 27 Eylul, izmir

EitimKonulanmiz "
KPMG Egmm Egitimlerimizle kazandigimiz bilgi birikimimizi ve tecriibemizi sizlerle
paylasmak, is dinyasini ilgilendiren gtincel degisiklikleri, yeni diizenlemeleri

|D Ueﬂetim MBrKBZl size aktarmak ve karsilastiginiz sorunlara ¢ézUm bulmak istiyoruz.

Vergi %92
UFRS %90

Muhasebe/finans %93 H-E l

Verg

Danismanlik %92 “ Deneyimli profesyonellerden
2015 yilinda olusan egitmen kadromuz

2015 yilinda 1,200 ‘i askin kisiye 15 Ortak
45 farkli egitim verdik. 13 Kidemli MUdr

konuda Katilimcilarin %90'dan fazlasi egitimlerimizi 4 Mudur
egitim dizenledik. cevresine tavsiye edecegini séyllyor. 6 Direktor

Munasepe;/finans

UFRS




Ferruh Tuncg
KPMG Turkiye Baskani,
ftunc@kpmg.com

SEKTORLER:

Endiistriyel Uretim
Hakan Olekli
Denetim, Sirket Ortagi
holekli@kpmg.com

Finansal Hizmetler
Murat Alsan

Denetim Bolum Baskani,
Sirket Ortagi
malsan@kpmg.com

Gayrimenkul ve Altyapi
ismail Onder Unal
Denetim, Sirket Ortagi
iunal@kpmg.com

Enerji

Onur Okutur
Danismanlik, Direktor
ookutur@kpmg.com

Kamu

Emrah Akin

Vergi, Sirket Ortagi
eakin@kpmg.com

Otomotiv

Ergin Kis

Denetim, Sirket Ortagi
ergunkis@kpmg.com
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ILETISIM
Murat Alsan
Denetim Bolum Baskani,

Sirket Ortagi
malsan@kpmg.com

Abdulkadir Kahraman
Vergi Bolum Baskani,
Sirket Ortagi
akahraman@kpmg.com

Hande Senova
Danismanlik Bolim Baskani,
Sirket Ortagi

ULKE MASALARI

ALMANYA

Ergin Kis

Denetim, Sirket Ortagi
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ergunkis@kpmg.com
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Halil Bagdinh
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+90 232 464 20 45
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Denetim, Sirket Ortagi
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ANKARA

The Paragon is Merkezi Kizilirmak
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+90 (312) 491 72 31
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